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1. Introduccion

Los sectores productivos centrados en el uso de recursos naturales se podran beneficiar de
importantes oportunidades de crecimiento y desarrollo econémico. Sin embargo, también deben
enfrentar importantes desafios y obstaculos que los diferencian de otros sectores. Segun Cerda
(2020), la acuicultura en el mundo presenta condiciones que permiten que se proyecte como una

industria con gran capacidad de desarrollo en el futuro.

Dado este contexto el contar con un sistema de control de gestion (SCG) robusto se hace
indispensable, ya que permite enfocar y alinear los objetivos, programas y conductas para lograr

los objetivos estratégicos y las expectativas de la alta gerencia.

Este proyecto de grado busca desarrollar un sistema de control de gestidén (SCG) en la empresa
Salmones de Chile, empresa perteneciente al grupo Errazuriz la cual comenzé en el afio 1986, v

actualmente ocupa un lugar competitivo dentro de las medianas salmoneras.

Para lograr las metas fijadas en el desarrollo del proyecto se han planteado los siguientes objetivos

de trabajo.

1.1 Justificacién
Salmones de Chile no cuenta en la actualidad con un sistema formal de planificacion estratégica, y
el modelo de control de la implementacién de la estrategia, se remite fundamentalmente al
control presupuestario con foco en los indicadores del tipo financieros y la mayor parte de las
decisiones en la actualidad son tomadas en base a la experiencia o simple intuicidn, con bajos
niveles de discusién y la mayoria de las veces reaccionando ante cambios en el entorno

competitivo, mds que anticiparse a estos.

En términos especificos, la empresa presenta los siguientes problemas en el sistema de control

actual:

a) No existe un proceso formal en el desarrollo de la estrategia. Las declaraciones estratégicas
como vision y misién no son usadas para formular y ejecutar la estrategia. No existe un
procedimiento formal de analisis estratégico del entorno o de los recursos y capacidades
internas que permita ir adaptando las estrategias de acuerdo con los cambios en el

entorno competitivo.



b) Las decisiones del tipo estratégica y de presupuestos, son tomadas sin discusiones y analisis
de informacion basada en datos confiables. El directorio ejerce liderazgo en direccionar la
empresa segun su intuicion, lo que ha generado un bajo nivel de desafio por parte del
equipo del gerente y bajos niveles de comunicacién de la estrategia al resto de la

organizacion.

c) Problemas de desalineamiento vertical, debido a la poca claridad en los incentivos y en la

delegacién de tareas para cumplir las metas.

d) El esquema de incentivos a los encargados de areas funcionales se basa sélo en el EBITDA, a
nivel total compafiia y la temporalidad del negocio no esta funcionando como elemento

de alineamiento.

Es asi como este estudio pretende proponer un sistema de control estratégico que apoye el
desarrollo y la planificacion de la estrategia, buscando alinear los desempefios de los
responsables de las unidades funcionales con lo establecido por la alta direccion

(organizacion).

Como justificacion a esta investigacion, son escasos los estudios acabados en control de
gestion en el area de los salmonidos, de esta manera, se puede conocer de manera mas

profunda y obtener ademas mayor  orientacion para otros  estudios.



1.2 Objetivos del proyecto

1.2.1 Objetivo general

Proponer el disefio de un sistema de control de gestion a la unidad estratégica de negocios

Salmones de Chile S.A. que permita definir, comunicar e implementar la estrategia de la unidad.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Realizar un analisis critico y propuesta de mejora sobre las definiciones estratégicas actuales de
la Unidad Estratégica de Negocio (UEN) para definir la base del modelo del sistema de control
de gestion.

b) Realizar un andlisis de los aspectos internos y externos (FODA), que permitan definir una
correcta Planificacidn Estratégica, permitiendo estudiar el macro y microentorno y un analisis
extendido de la cadena de valor, identificando fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas mas relevantes.

c) Elaborar y formalizar un modelo de negocios CANVAS para identificar los elementos en la
empresa que generan valor.

d) Elaborar el Mapa Estratégico de la unidad, estableciendo la relacién causa — efecto de los
objetivos previamente definidos, a través de las diferentes perspectivas para facilitar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

e) Disefiar el cuadro de mando integral de la unidad y sus respectivos tableros de control para
traducir la estrategia en objetivos relacionados entre si, medidos en indicadores y ligados en
planes de accidn que permita alinear a los miembros de la organizacién con la estrategia de la
empresa.

f) Efectuar el desdoblamiento de la estrategia, a través de la elaboracién de tableros de gestion y
de control de las unidades funcionales para Salmones de Chile S.A. Esto logra alinear la

estrategia de la compafiia con la estrategia de cada una de sus unidades funcionales, para



establecer un mayor entendimiento de la estrategia al interior de la compafiia y un trabajo
conjunto en busca de un logro comun.

g) Formular un esquema de incentivos que permita alinear los desempefios con los resultados
esperados.

h) Elaborar un modelo de analisis de desempefio (MAD) que permita identificar variables para

poder analizar el desempeiio de un indicador o tablero, agilizar andlisis y levantar brechas.

1.3 Metodologia

Para disefiar el modelo de control de gestidon que se propone, la metodologia se basa en el sistema
de ciclo cerrado (Kaplan y Norton, 2012). En este documento, se abarcan las siguientes partes del
modelo: desarrollo de la estrategia, planificacién de la estrategia, alineamiento de la organizacién
y controlar y aprender, las que se encuentran enmarcadas en la llustracion 1-1. En relacién a las
fases planificar operaciones y probar y adaptar, se espera que sean desarrolladas dentro de la

empresa, luego de presentar este documento.

En la primera etapa, desarrollo de la estrategia se espera clarificar la misidn, la vision y los valores,
realizar el analisis estratégico del entorno externo e interno y un analisis FODA. Se responde la
pregunta, ¢{COmo se puede competir mejor?, para esto es necesario formular la estrategia,

identificando clientes, propuesta de valor, procesos claves y capacidades de capital humano.

En la segunda etapa, planificacion de la estrategia, se desarrollan los objetivos estratégicos,
indicadores, metas e iniciativas. La planificacidn se realiza a través de herramientas como el mapa

estratégico y el cuadro de mando integral (CMI).

En la tercera etapa, alineacidn de la organizacidén con la estrategia, se busca alinear las distintas
unidades funcionales y a los empleados. Una vez informado el mapa estratégico y el cuadro de
mando integral, se busca alinear a la organizacion realizando un desdoblamiento de 2 de las
unidades organizacionales mas relevantes para el éxito de la organizacion, gerencia farming y
comercial. Ademas, se disefia el sistema de incentivos de los lideres de ambas unidades
mencionadas, buscando generar las conductas y comportamientos deseados y alineados con los

objetivos estratégicos.



llustracion 1-1. Matriz de base bibliografica

2. Planiticar la estrategia

- Mapas estratégicos

- Indicadores f metas

- Carteras de iniciativas
- Financiamiento /

1. Desarroliar la estrategia

- Mision, valores, vision

& - Analisis estratégico

- Formulacidn de la

STRATEX estrategia
6. Probar y adaptar
3. Alinear la gy e Planeacién ESTRATEGICA - Analisis de rentabilidad
- Unidades de negocio - Mapa estratégico . ctur::Ec|mes dela
i _BSC estrategia
- 'E‘“'dlad‘:s de soporte - STRATEX - Estrategias emergentes
- Empleados
¥ —T 5

4. Planificar operaciones Planeacién OPERATIVA

-Tableros de control 5. Controlar y aprender

- Mejoras dave a los
procesos

- Planificacidn de ventas
- Planificacion de la
capacidad de recursos

- Presupuestos

- Proyeccidn de ventas
- Requerimientos de
recursos

- Presupuesto

- Revision estratégica
- Revisiones operativas

EJECUCION:
Proceso
Iniciativa

(Fuente: Elaboracion propia)

Para la cuarta etapa, planificar las operaciones, se busca vincular la estrategia con las operaciones.
Kaplan y Norton (2012) proponen 2 procesos necesarios para desarrollar esta etapa. El primero es
mejorar los procesos claves, y su objetivo es plasmar los cambios derivados de la estrategia en
operaciones especificas. El segundo, es generar un plan de capacidad de recursos que busque
garantizar que recursos, planes y presupuestos se puedan alinear con las necesidades de la

estrategia.

En la quinta etapa, controlar y aprender, se disefia un ejemplo de andlisis del indicador Ebitda/kg.
En esta etapa, Kaplan y Norton (2012) sefialan que la empresa comienza a ejecutar planes
estratégicos y operacionales, controlar resultados del desempefio y actlan para mejorar
operaciones y la estrategia sobre la base de la nueva informacion y el aprendizaje. Ademas,

recomiendan, reuniones de revisién de las operaciones y reuniones de revision de la estrategia



con el fin de entender si las operaciones estdn bajo control y si la estrategia se ejecuta

correctamente.

En la sexta etapa, probar y adaptar, se cuestionan los fundamentos estratégicos, es decir, los
supuestos para la realizacion de la planificacion estratégica. Esta etapa no se desarrolla en el

proyecto.

La tabla resume la base bibliografica usada en el proyecto.

Tabla 1-1. Matriz de base bibliografica

Etapa

Base teorica

Desarrollo de la estrategia

Mision, vision y valores

(Thompson et al, 2012)
(Kaplan y Norton, 2012)
(Schein, 1984)

Analisis estratégico externo

(Thompson et al, 2012)
(Porter, 1982)

Analisis estratégico interno

(Thompson et al, 2012)
(Porter, 1982)

Analisis FODA

(Cancino, 2012)

Propuesta de Valor

(Osterwaldery Pigneur, 2011)

Planificacion estratégica

Curva de valor

(Chan y Mauborgne, 2008)

Modelo de negocios—Canvas

(Osterwaldery Pigneur, 2011)
(Magretta, 2002)

Mapa estratégico

(Kaplan y Norton, 2012)

Cuadro de mando integral

(Kaplany Norton, 2012)
(Niven, 2003)

Alineamiento estratégico

Tableros de control

(Kaplan y Norton, 2012)
(Niven, 2003)

Esquemas de Incentivos

(Robbins y Judge, 2013)
(Caprile, 2019)

Controlar y aprender

Analisis de desempefio

|(Capri|e, 2018)

(Fuente: Elaboracion propia)




Para disefiar la propuesta es necesario estudiar la Unidad estratégica de negocio (UEN)
seleccionada, su historia, el negocio y la industria en la que se encuentra inmersa, sus grupos de
interés, entre otros. Esta informacion permite generar una propuesta que se ajuste a estas
caracteristicas. La recopilaciéon de informacidn se realizd mediante informes financieros de la
empresa, opiniones de expertos y estudios de mercado que aseguren tener una comprension del

entorno competitivo y de los factores que estdn influenciando a la organizacion.

1.4 Alcance

El alcance del estudio considera la etapa de levantamiento de informacidn, andlisis y disefio del
negocio, previa a la etapa de implementacién. El presente proyecto de grado entrega como
resultado un sistema de control de gestién estratégico en la empresa Salmones de Chile S.A,
considerando el proceso productivo desde la reproduccion hasta la planta de proceso y

comercializacién, abarcando a la empresa en su totalidad como la unidad estratégica de negocio.

El proyecto contempla un estudio basado en la interpretacién del autor y no representa

necesariamente la visién del equipo directivo de la empresa.

1.5 Limitaciones
El foco principal del desarrollo del trabajo de grado es un estudio a nivel estratégico respecto a un
diseio de un sistema de control de gestidn, en cuanto a la implementacidn se encuentra fuera de

lo contemplado en este estudio.

En cuanto a la oportunidad, el acceso a la informacidn tiene lugar durante los afios 2018 y 2019,

por tanto, se presenta como limitacién al proyecto.



2. Marco general del negocio

Un sistema de control de gestion es definido como un conjunto de procedimientos que
representan un modelo organizativo concreto para realizar la planificacion y el control de las
actividades interrelacionadas que se llevan a cabo en una empresa mediante un sistema de
informacidn, cuyo fin es definir los objetivos, establecer medidas adecuadas de seguimiento y
proponer soluciones para corregir las desviaciones. (Hernandez y Acevedo (2001).

El disefio de un sistema de control de gestion necesita en primer lugar identificar el ambito de la
organizacidn para cumplir con la base sobre la que se construye el modelo.

El sistema es eficiente en la medida que se escoja la unidad estratégica de negocio, ya sea a la
empresa vista como una unidad de negocio en su conjunto o como un conjunto de varias unidades
estratégicas, auténomas, pero no independientes, integradas en la estrategia global de la
empresa.

En ese capitulo de marco se describen los aspectos mas generales de la organizacidén, comenzando
por la descripcidn de la organizacion y posteriormente de la UEN, seguido de una caracterizacidn
del negocio y del entorno. También se realiza un analisis de las declaraciones estratégicas y los
valores como fundamentos iniciales que direccionan la integracion de los objetivos a las

operaciones para la continuacion del estudio.

2.1 Descripcion de la organizacion

Salmones de Chile es una empresa del Grupo Errazuriz que nace en el afio 1986, con el objetivo
principal de producir y procesar dos tipos de salmones que son el Salmén del Pacifico y la Trucha
de Mar, desde la etapa genética y reproduccién hasta la comercializacién y distribucion de sus

productos a sus clientes en los mercados de destino.

Las oficinas principales de Salmones de Chile se encuentran en la Décima Regidn, en la isla de
Chiloé. En ese sector, la empresa posee concesiones maritimas por mas 600 hectareas distribuidas
en las regiones de Los Lagos y Aysén, convirtiéndola en una de las empresas salmoneras mas

grandes del pais.



Su produccién anual bordea las 20.000 toneladas de truchas y cohos. Las ventas anuales de
Salmones de Chile alcanzan los 70 millones de ddlares al afio y da empleo a mas de 500 personas
directamente. En relacidon con su infraestructura para desarrollar su negocio, Salmones de Chile
cuenta con plantas de procesos, centros de cultivo, frigorificos, centros de acopio y otras
instalaciones operativas. Ademas, posee 43 concesiones de agua mar (20 en la regidon de Los Lagos

y 23 en la regién de Aysén) y 3 concesiones para centros de reproduccién.

El proceso para todas las especies de salmén se inicia con la obtencién de ovas o huevos de los
salmones, que en las pisciculturas se desarrollan hasta la etapa de obtencidén de las crias recién
nacidas conocidas como alevines. Posteriormente, los alevines se trasladan a los centros de lagos
de agua dulce en donde alcanzan un estado de madurez juvenil conocido como smolt. Desde alli se
llevan a los centros de mar para obtener la talla comercial exigida. Luego se cosechan y trasladan a
las plantas de proceso en donde se obtiene salmén entero o en diferentes cortes y productos con
valor agregado, que van los mas exigentes mercados, fundamentalmente Japdn y Estados Unidos y

de acuerdo con los requerimientos del cliente.

La empresa cuenta con 3 centros de pisciculturas, 4 centros de lago y 11 sitios activos de mar
ubicados en 600 hectdreas de concesiones maritimas, lo que la convierte en una de las mas
grandes del pais (Terram, 2018). Ademas de poseer 2 plantas de proceso y dependencias
administrativas en las regiones de Los Lagos y Aysén. A pesar de sus vastas extensiones
territoriales, se encuentra calificada como una mediana salmonera debido a su infraestructuray a

la variedad de productos con valor agregado.

La produccion anual estimada es de 25.000 toneladas, lo que equivale a un total de ventas anuales
de MMUSS20, lo que corresponde a un 4,1% de las ventas de exportacion de la industria Salmones

de Chile (2019).

Los principales productores se detallan en la llustracién 2-1, siendo los principales competidores

de Salmones de Chile las empresas con participacion menor al 7%.



llustracién 2-1. Principales actores de la industria salmonera

MARKET SHARE INDUSTRIA SALMONERA

Market share

h=t Otros (63) 38,92%
=] SALMONES DE CHILE S.A 4,10%

o AUSTRALIS MAR S.A. 4,38%

» SALMONES BLUMAR S.A. 4,71%

~  PRODUCTOS DEL MAR VENTISQUEROS 4,84%

© SALMONES CAMANCHACA S A 5,13%

w1 EXPORTADORA LOS FIORDOS LIMITAD 6,37%

< SALMONES MULTIEXPORT S.A. 7,12%

) MARINE HARVEST CHILE S A 7,20%

~ EMPRESAS AQUACHILE SA 8,32%

- CERMAQ CHILE S.A. 13,00%

(Fuente: Adaptado de Camara de Comercio de Santiago,2018)

Como sus principales stakeholders podemos mencionar a los accionistas, empleados, clientes,

proveedores y organismos reguladores.

a) Accionistas: La empresa forma parte del Grupo Errazuriz, el cual se encuentra dirigido por

un Consejo Administracion conformado por los siete hijos de Francisco Javier Errazuriz y

asesores externos.

b) Empleados: Salmones de Chile esta compuesta por mas de 500 empleados directos con un

peak de 700 empleados en época de cosecha, lo que constituye la principal fuente de

empleo en los lugares que esta presente.

En relacién con su estructura organizacional, Salmones de Chile es liderada por la gerencia general

que tiene bajo su responsabilidad cuatro gerencias principales como se muestra en la llustracion
2-2



llustracion 2-2. Organigrama

—_ Gerencia de Farming —_

Jefe de produccion agua dulce

Jefe salud y bioseguridad

Jefe de alimentacion y nutricion

Gerencia General -

(Fuente: Elaboracion propia)

- Gerencia de Operaciones —

- Gerencia Comercial -

L Gerencia de administracion y finanzas —

lefe produccidn Aysen

Jefe produccién Los Lagos

lefe de prevencidn de riesgos

Jefe de calidad

Jefe de Operaciones

lefe de planta

Jefe de logistica

Jefe de Comex

Jefe de administracion

Controller financiero

Jefe de Tl

Jefe de RR.HH

c) Clientes: Los principales clientes de Salmones de Chile se encuentran en los paises de Japdn,

Estados Unidos y Canada; y corresponden a empresas distribuidoras que colocan el

producto en las distintas cadenas locales de supermercados y restaurantes. Por otro lado,

y a menor escala, los clientes nacionales corresponden a pequeiios distribuidores y

empresas de la competencia que compran el producto para completar sus niveles de

venta.



Tabla 2-1. Tabla principales clientes, afio 2019

SALMONES DE CHILE S.A ' ‘
VENTAS DEL PERIODO

Cliente Despacho en US Porcentaje Pais
AQUAGOLD INC 922.144 15,4% USA
AQUAGOLD SEAFOOD CO 964.922 16,1% USA
CAMANCHACA 659.822 11,0% USA
CAMANCHACA INC. 371.485 6,2% USA
EXPORT ORT PACKERS CO. LTD 855.385 14,2% CANADA
MARINE HARVEST 1.024.067 17,1% USA
NATIONAL HERRING 660.650 11,0% CANADA
SFTJAPAN CO LTDA 159.000 2,6% JAPON
MARUHA NICHIRO CORPORATION 371.485 6,2% JAPON
IVETTE ROXANA OSORIO CARCAMO 4.392 0,1% CHILE
MARINE PATAGONIA 5.493 0,1% CHILE
SOC.ACUICOLA AQTA FARMING LTDA 6.755 0,1% CHILE

(Fuente: Elaboracién propia)

d)Proveedores: Los proveedores mas importantes en la industria del salmén corresponden
a los fabricantes del alimento los cuales son el 40% del costo del producto. En la tabla 2-2

se encuentran los principales proveedores.



Tabla 2-2. Principales proveedores

SALMONES DE CHILES.A * ‘
PROYEEDORES MAS SIGHIACATIV OS -

Proveedor Purcentaj:e compras Categoria

periodo

SAELA, £% Electricidad
MAYIERA FRASAL 5.4 4% Transportes
COMERCIAL E IMPORTADORA ALLTECH CH 5% Soluciones nutricionales
L& PEMIMSLILA SA& T+ Transportes
TRAMSPORTES PATAGONIA WVYELLEOAT LTDA T¥ Transportes
SOC.EREME WERGARA Y 1A 10% Transportes
PACIFIC PLASTIC SPA T¥ Insumas
FISH%ET GROUP SP& 5% Weterinaria
EW 05 26% Alimentacidn
MUTRECC 15% alimentacidn
Bl OMAR 8% Alimentacidn

(Fuente: Elaboracién propia)

e) Organismos reguladores: La industria del salmén estd normada por un marco
regulatorio muy estricto; donde los mayores entes fiscalizadores corresponden al Servicio
Nacional de Pesca y Acuicultura (SERNAPESCA) y la Subsecretaria de pesca y acuicultura

(SUBPESCA).

SERNAPESCA es un organismo publico chileno dependiente del Ministerio de Economia, Fomento
y Turismo; cuya principal misién es fiscalizar el cumplimiento de las normas pesqueras y de
acuicultura, proveer servicios para promover su correcta ejecucion y realizar una gestion sanitaria
eficaz a fin de contribuir a la sustentabilidad del sector y la proteccién de los recursos
hidrobiolégicos y su medio ambiente. En los ultimos afios ha crecido y ha obtenido mayor
empoderamiento en su rol debido a lo ocurrido en el afio 2008 con la crisis del virus ISA,
posteriormente en el afio 2010 se cred la subsecretaria de acuicultura (SUBPESCA) la cual es el
principal organismo regulador de la acuicultura en nuestro pais, donde sus principales funciones
estan en declarar dreas aptas para la acuicultura, otorgar concesiones, regular aspectos
ambientales y sanitarios y crear el reglamento para el control y proteccién tanto de enfermedades

de alto riesgo como de especies que constituyen plagas.



2.2 Descripcion de la UEN

El concepto UEN se origind en el afio 1973 cuando General Electric lo implemento, para facilitar la

planificacidn estratégica, dada la diversidad de productos y el grado de complejidad del negocio.

Segln Menguzzato y Renau (1991), se entiende por unidad estratégica de negocio al conjunto
homogéneo de actividades o negocios desde el punto de vista estratégico, de modo que es posible
formular una estrategia comun, pero diferente de la estrategia adecuada para otras UEN. La
estrategia de cada UEN es autdnoma, pero no independiente de las otras UEN, ya que se integran

en una misma estrategia de la empresa.

El Grupo Errazuriz es un holding muy diversificado con una gran gama de negocios debido a la
necesidad de sus accionistas de diversificar la cartera de riesgos lo mas posible, es aqui donde el
rubro de los vinos, mineria y salmones representan los mayores margenes sobre ingresos del
grupo. Para este trabajo se ha definido como UEN a Salmones de Chile S.A, empresa productora,
comercializadora y exportadora de productos acuicolas con los mayores indices de potencial
crecimiento del holding debido al atractivo del negocio; dejando asi fuera del alcance las otras
actividades del holding; los cuales corresponden a las empresas del rubro vitivinicola, minero y
automotriz entre otros, por tratarse como otras Unidades Estratégicas de Negocio; autbnomas en

su administracién pero integradas en la estrategia de diversificacion de negocios del holding.

Salmones produce y comercializa truchas y salmones coho (salmdén del pacifico); los cuales son
exportados a sus clientes principales concentrados en los paises de Estados Unidos, Japén vy
Canada, grandes distribuidores que llevan los productos a supermercados y otras

comercializadoras.

Una vez seleccionada la UEN se procede a hacer un entendimiento mas detallado del negocio.



2.3 Caracterizacion del negocio

Con el fin de que el sistema de control de gestidn planteado se encuentre enfocado a las variables
mas particulares y criticas de la industria se hace un entendimiento del negocio especificando en
la generacion de ingresos, factores criticos de éxito, indicadores mds relevantes y limitaciones

mas importantes.

Generacion de ingresos

Salmones de Chile se dedica a la comercializacion de salmones y truchas los cuales son cultivados y
procesados por la misma empresa. La tabla 2-3 clasifica el mix de productos en commodities y con
valor agregado: incluye pescados enteros, HG (“Headed and Gutted” sin cabeza y eviscerado)
filetes y porciones tanto en formato congelado, fresco o al vacio, manteniendo consistencia en la

calidad de los productos entregados y buscando maximizar el retorno de la materia prima

cosechada.
Tabla 2-3. Mix Productos
MIX DEVENTA DESALMONES
SALMOM DEL PACIACO TRUCHA
Entero 0,30% 12,005 COMMODITY
HG 12,508 17,46%
Flete 56, 70% 70,548
Porciones 0,508 0,00% VALOR AGREGRADD

(Fuente: Elaboracién propia)

El proceso de elaboracién incorpora todas las etapas del ciclo productivo, con la posesion de
recursos de agua dulce para la primera fase, concesiones de mar para la engorda y crecimiento de
los peces y una planta con la calidad certificada para la produccién del salmén. La etapa de

comercializacién vy distribucion también es muy importante; la cual le permite llegar a todos sus



clientes tanto nacionales como extranjeros en Japon, Estados Unidos y Canadd. La marca de
Salmones de Chile no es conocida en el extranjero por los consumidores finales; sino que el
producto es recibido por distribuidores (sus clientes) quienes escogen asignar o no una marca al

momento de poner el producto a disposicion del cliente final en sala si es el caso.

Factores criticos de éxito

Segun estudios realizados por la Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO, 2020), el consumo de alimentos como el salmdén ha ido en incremento debido al
crecimiento de la poblacion junto al aumento de economias emergentes, que al superar sus
ingresos, optan por mejorar la calidad de la alimentacidon junto a proteinas mas saludables. Es por
esto, que a largo plazo la perspectiva del negocio de ventas de salmdén es positiva, ya que hay
posibilidades de seguir creciendo. Por otro lado, la sobreexplotacién ha limitado los niveles de

pesca incentivando a la actividad de la acuicultura (FAO (2018)).

La acuicultura es una forma intermedia entre la pesqueria y la industria manufacturera. Los
centros de cultivo se ubican frecuentemente en zonas aledaias a la costa lo que hace posible un
mejor control sobre los peces, su alimentacion artificial y manejo del ciclo de vida. A pesar de la
factibilidad de éxito del negocio en el mercado; la acuicultura impone condiciones de espacio,
calidad de agua, temperatura y luminosidad que definen las condiciones sistémicas cuya menor
alteracion puede afectar el producto final. Es por esto, que el proceso productivo del salmén es
exhaustivo en conocimiento e innovacidn tecnoldgica, donde la gendmica acuicola ha tenido un
papel primordial en el aumento de la productividad de los peces, crecimiento, resistencia a
enfermedades, entre otros factores. La creacién de una especie animal en cautiverio es de alta
dificultad ya que requiere un manejo artificial del ciclo de reproduccién y de engorda. Siendo este
ultimo uno de los mas criticos desde el punto de vista econémico (60%-70% del producto final),
debido a las grandes cantidades de alimento que se utilizan. En el caso del salmén, resulta mas
dificil aun, ya que se trata de un ciclo de vida largo, requiere de vastas distancias que van desde el
rio al océano en su estado natural, un ambiente abierto donde existe la amenaza de plagas,
problemas sanitarios y otros eventos, dado a que es una especie de alta sensibilidad a cambios en
el medio ambiente. Por otro lado, la actividad industrial y comercializacion de un producto
perecible obliga a una operacidn sincronizada a todo el sistema productivo para que funcione en
Optimas condiciones, terminando con la etapa de cosecha, debido a que un buen producto en

toda su etapa de cultivo puede deteriorarse por un mal manejo en esta fase, lo mismo en los



procesos de faena y packaging, en donde el cuidado con la materia prima a la hora de definir
cortes y procesos de embalaje permiten lograr un producto de calidad. En la etapa de distribucion,
la exportacion obliga a generar importantes lazos con transportistas y externos, debido a  los
riesgos logisticos propios de un envio al extranjero, mds aun si se trata de un producto perecible y

que debe mantener la cadena de frio.

Cada etapa del proceso necesita de conocimientos tacitos y explicitos particulares que resultan en
tecnologia de produccion, estos son susceptibles a aprendizaje e innovacion con el fin de alcanzar
mayores niveles de productividad, competitividad y sustentabilidad sanitaria y ambiental. Una
fuente valiosa de adelantos es Noruega, pero en Chile las condiciones son tan especificas que

obligan a utilizar modelos locales de innovacién.

llustracion 2-3. Precio salmén 2012-2017 Estados Unidos y Japon

Precio del salmon por kg (USD)

14

17

10
3
= Chile
6 W Noruega
a
2
0

Filete fresca Filete congelada Filate fresco Filete cangeladn

EEUU Japdn

(Fuente: Elaboracién propia en base a datos de TRADEMAP)

Un factor critico de éxito no involucrado en el proceso productivo corresponde al precio del
salmon: para aquellos productos sin valor agregado commodity, el precio del producto es el de
mercado, el cual responde principalmente a las variaciones de oferta y demanda, como en la

ilustracién 2.3 donde se muestra la diferencia entre el precio del salmén chileno y noruego en los
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mercados internacionales mas importantes. Segun Alarcén (2019), el comportamiento econdémico
tiene una curva de demanda con alguin grado de elasticidad precio; porque con un pequefo

cambio de precio, hay una importante variacion en la cantidad demandada.

Indicadores mas relevantes

A medida que la poblacién mundial aumenta, el uso de recursos naturales también. Esto
representa un gran reto para la humanidad y responsabilidad para las empresas comprometidas
con el desarrollo sostenible. Como productores de proteina, se debe velar por un uso eficiente de

recursos naturales que se utilicen en el proceso productivo. El alimento es el principal insumo de
la produccion, con ello se debe usar diligencia y proactividad en el uso de dietas para entregar la
cantidad justa de alimento, minimizando significativamente las pérdidas. Los indicadores mas
relevantes en esta medicidén son las tasas de conversién de alimento tanto bidlogicas como
econdmicas. La Fcre (tasa de conversion de alimento econémica ) relaciona los kilos de alimento
suministrados y el aumento de la biomasa, considera la biomasa total viva de los peces al final del

periodo menos la biomasa total viva al inicio. La Fcrb (tasa de conversidn de alimento bioldgica) es
similar a la Fcre, pero considera los peces que murieron en el periodo ya que comieron y
crecieron. Una Fcr mas baja significa una mejor eficiencia en conversién. Otro indicador es el
entregado por el proveedor de alimento Ewos (2013), ECEI (Ewos Chile efficiency index), factor
dificil de computarizar (no se trata de un factor lineal) que relaciona la produccién de biomasa por
smolt sembrado con la eficiencia de alimentacion (KFcr) y el crecimiento logrado (EGI) en
comparacién al nivel 100. Mientras mayor es el indice, la planta presenta una mejor eficiencia

integral de su ejercicio productivo.

El ratio (kg/smolt) es otro indicador relevante del tipo productivo que mide rendimiento, lo cual
corresponde al producto final de cultivo y engorda, este se obtiene de la comparacion del peso de
la cosecha en planta versus su rendimiento en resultado. A medida que aumenta el indicador,

mayor es la contribucion de la materia prima.

La mortalidad de peces corresponde a un indicador de salud. No es posible llevar a cabo una
produccion bioldgica sin ninguna mortalidad pero debe gestionarse ya que se traduce en mayores
costos de produccion. Una mortalidad elevada debe gestionarse y puede deberse a distintos

motivos como enfermedades, predadores y fluctuacidén de temperaturas.
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El uso promedio de antibiéticos es un indicador de calidad y de inocuidad en la industria; la
competencia por obtener productos libres de antimicrobianos y mas cercanos a la idea de un
producto organico aumenta y se encuentra muy ligada a regulaciones medioambientales y

sanitarias.
Limitaciones

Una de las limitaciones mds importantes es la de Subpesca (Subsecretaria de Pesca y Acuicultura),
quien determina normas de densidad de cultivoy preocupada por un posible crecimiento
descontrolado fija un nUmero maximo de ejemplares que puedan entrar a las jaulas con el fin de
evitar hacinamientos y reducir efectos en el estado fisioldgico de los peces como es el estrés y la
aparicién de enfermedades, evitando lo sucedido con el caso ISA. Para las empresas salmoneras
segin Aqua (2019) estas regulaciones resultan perjudiciales ya que perjudica aquellos
desempefios mas eficientes y ponen en situacién de desventaja a aquellas empresas con menos

concesiones aunque sean mas eficientes.

Si bien Chile esta en constante expansion en el rubro de las exportaciones, no se debe considerar
como una demanda infinita, puesto que para los clientes finales no es un producto de primera
necesidad y se ven altamente influenciados por el precio de los productos sustitutos como lo son

las carnes rojas, blancas y otro tipo de pescados.

2.4 Composicion del contexto

Muchos factores del entorno pueden afectar el desempefio buscado, desde los que definen el
macroentorno, como cambios politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos, como factores que
pueden afectar el microentorno a nivel industria, como lo son las rivalidades existentes con
competidores, poder de negociaciéon con proveedores y clientes, las amenazas de entrada de
nuevos competidores y el desarrollo de nuevos productos sustitutos. Es por esto por lo que se
plantea la importancia de realizar un analisis de ambos entornos. La tabla 2-4 presenta los

principales stakeholders junto a sus demandas y tensiones.

En cuanto a los stakeholders; los grupos de interés de la industria salmonera son multiples ademas
de los intrinsecos de la empresa (empleados, administracién y accionistas), constituido por

clientes, proveedores, contratistas, entidades regulatorias y comunidades interesadas. Las buenas
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practicas impulsadas en el negocio salmonero intentan satisfacer las necesidades de estos grupos

de interés los cuales son muy variados; y se podrian definir como aspectos econdmicos, sociales y

medioambientales. Cada vez la sociedad se encuentra mas consciente de la importancia en la

gestidon de los residuos y la contaminacién e impacto ambientales que causan las empresas

salmoneras; por lo cual es necesario emplear planes de manejo que ayuden a manejar la presion

social y los efectos en el ambiente; estos planes podrian repercutir en las exigencias con los

proveedores, las relaciones con los clientes, el resultado de la empresa y con ello el beneficio para

sus accionistas y relacionados como la administracién y empleados.

STAKEHOLDERS

clientes

Tabla 2-4. Principales Stakeholders

DEMANDAS

Buscan productos de alta calidad para sus consumidores
a un precio justo

TENSIONES

Los accionistas buscan un mayor margen, por tanto, el precio es una
variable controversial con clientes.

colaboradores

Buscan Incrementar competencias y competitividad de
cada uno , junto al bienestar y desarrollo de las personas
en base a sus méritos.

El desarrollo en RR.HH implica una alta inversién con ello un aumento
en gastos operacionales, punto que los accionistas podrian no estar
de acuerdo.

A
b
XD

La rentabilidad de la empresa se logra con el aumento de ingresos o
disminucién de gastos.El aumento de ingresos puede perjudicar la

accionistas Rentabilidad a largo plazo sostenida. relacién con clientes y la disminucién de gastos afectaria la relacion
con proveedores o con entidades fiscalizadoras al optar por practicas
menos costosas pero quizas menos sustentables.
—io Establecer politicas de pago atractivas para los proveedores, podria
proveedores Politicas de pago establecidas repercutir en el flujo normal de la empresa en la medida que prevalece

sobre otras obligaciones y puede evitar el pago de otras.

competencia

Trabajar en un marco de integridad y respeto en el
mercado libre y transparente .

El trabajar en respeto con la competencia, puede inducir a conductas
monopolicas que tensiona la relacion con clientes y con el estado.

estado y édtoridades

Dar fiel cumplimiento a las normas y leyes, contribuyendo
al bien comdn.

Las regulaciones de entidades fiscalizadoras pueden resultar en
sanciones o multas, dinero a reembolsar que repercute directamente
en los intereses de los accionistas.

¥

sociedad y medio ambiente

Promover el fortalecimiento de los valores éticos ,
apoyando crecimiento econdmico y social de las
comunidades, cuidando el medio ambiente con
sustentabilidad.

Al igual que con los colaboradores, el optar por practicas mas
amigables con el medio ambiente puede resultar en mayores gastos
que no son del interes de los accionistas.

(Fuente: Elaboracién propia)
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2.4.1 Analisis PESTEL

Johnson, Scholes y Whittington (2006) expresan que el marco PESTEL permite identificar como
pueden perturbar a las organizaciones las tendencias politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas,
ecoldgicas (medioambientales) y legales. “Es particularmente importante que el marco de andlisis
PESTEL se utilice para fijarse en el impacto futuro de los factores del entorno, que puede ser

|”

distinto de su impacto actua

Con el fin de conocer el entorno de Salmones de Chile, se realiza el andlisis PESTEL segun las

siguientes variables

Politico: Segun los datos entregados en el informe anual de comercio exterior por la Direccidn
General de Relaciones Econdmicas Internacionales, también conocido como DIRECON, las
principales exportaciones del pais corresponden a cobre con un 48%, fruta con 8% y salmoén con
un 7%. (DIRECON, 2019) Dado lo anterior, lo que busca el gobierno es diversificar su economia y
bajar su dependencia de las materias primas, en donde productos que se han posicionado a nivel
mundial como el salmdn constituyen una importante fuente de ingresos al pais. Como resultado
de esta estrategia de pais, Chile es el segundo principal exportador de salmén, siendo superado
solo por Noruega. La oportunidad para Salmones de Chile es aprovechar las politicas de comercio
exterior que el pais incentivara en esta materia. Asia y Oceania se han transformado en nuevas
oportunidades para el salmoén chileno, destacando principalmente los paises de Tailandia e
Indonesia donde lainfluencia japonesa y el turismo favorecen el consumo y la demanda del

producto chileno.

Econdmico: Segun el CEO del Chilean Salmon Marketing Council, James Griffin (2018) el consumo
de productos del mar se explica por el ciclo econédmico que vive un pais; lo que significa que, si hay
mas dinero en el PIB de una nacidn, la tendencia indica un aumento en la ingesta de pescados y
mariscos, de lo contrario, el consumo se vuelca a productos sustitutos como las aves y los cerdos.
Como ejemplo se podria considerar Estados Unidos, donde en 2004 el PIB alcanzaba un 4,4% vy el
récord de pescados y mariscos alcanzaban 16,6 libras p/p, mientras que, en 2014, la economia
terminaba en un avance de 2,4% y el consumo llegaba a las 14,6 libras por persona. En la

llustracidn 2-4 se puede observar la evolucion del PIB por region.

En otra perspectiva, investigaciones arrojan una significante disminuciéon en los recursos

pesqueros, ya sea por la intervencion humana o factores medioambientales. Segun la llustracién
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2-5 el estado de las poblaciones de peces en el mundo arroja un 34,1% sobreexplotado, 58,1%
plenamente explotado y un 10,5% subexplotado; por tanto, no es posible asegurar la
sostenibilidad de produccién pesquera, favoreciendo de esta forma a la acuicultura y

considerando también el aumento constante de la poblacion.

Por otra parte, al considerar que gran parte de la produccién de salmones es de exportacion, el
factor tipo de cambio influye en los ingresos provenientes de las exportaciones influyendo de

manera significativa, ya sea positiva o negativamente en los resultados de la compaiiia.

llustracion 2-4. Crecimiento PIB por region

Crecimiento del PBI PER CAPITA hasta 2050, por regidon
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(Fuente: Organizacion de las Naciones Unidas por la alimentacion y la agricultura)
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llustracion 2-5. Tendencias mundiales de las poblaciones marinas

@ Explotodas a un nivel de sostenibilidod maxim:

PORCENTAJE

» Subexplotodes

W Biologicamente sostenible 1| Biolagicomente insostenible

(Fuente: FAO, 2018)

Social: Segun el Instituto Nacional de Nutricién y Tecnologia de Alimentacion (INTA, 2018) el
salmon es una fuente proteica de alta calidad, vitaminas y minerales incluyendo potasio, selenio y
vitamina B12, también ayuda a regular la presién arterial y el colesterol lo que es bueno para el
corazoén; estos beneficios han sido aprehendidos por la sociedad, cambiando de esta manera los
habitos alimenticios. Actualmente, hay mayor conciencia de la necesidad de cambiar a otras
fuentes de proteina mas saludable como es el pescado y en este caso, el salmén. A su vez, el factor
socioecondémico influye en su consumo, en donde los grupos con mayor poder adquisitivo son los

que tienen mayor acceso a este tipo de proteina.

Segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura, el consumo
mundial de pescado per cdpita alcanzé los 20 kilogramos anuales, debido a la fortaleza de la
demanda que apunta a los cambios en la cultura del consumidor y a los mayores suministros
provenientes de la acuicultura; lo que al mismo tiempo se sefiala como situacidn biolégicamente
insostenible, debido a la sobreexplotacidén de las poblaciones marinas. En Chile, de acuerdo al
mismo estudio, a pesar de ser uno de los mayores exportadores de productos; el consumo sélo

alcanza los 13,2 Kg, situacion que el Gobierno ha querido incrementar.
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llustracion 2-6. Evolucion del consumo mundial de pescado

UTILIZACION Y SUMINISTRO MUNDIALES DE PESCADO

Utilizacién del pescado Poblacién (miles de millones)
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(Fuente: FAO, 2018)

Tecnolégico: La innovacidn tecnoldgica es un recurso que ayuda a la eficiencia y la productividad;
incorporando grandes avances que han ayudado a controlar las variables criticas de proceso y con
ello, lograr tener un producto mas competitivo. Dentro de los ultimos avances tecnoldgicos que
ofrece el mercado podemos encontrar tecnologia satelital que garantiza la comunicacion y entrega
de oxigeno en los centros de cultivo, robot de alimentacion, deteccion de alimento no consumido,
sistemas de aireacidén y/o oxigenacion, ecdgrafos de salmones y nuevos medicamentos para la
prevencion de enfermedades que causan muerte de salmonidos. Todo cambio tecnoldgico
involucra una gran inversion, en una industria donde no todos tienen la capacidad financiera de

adquirirlo.

Ecoldgico: En el presente afio declaraciones de la Superintendencia de Pesca y Acuicultura
afirman que la industria del salmdén es una de las industrias mas cuestionadas por el impacto
ambiental que puede generar en la flora y fauna del ecosistema donde se desarrolla; es asi, como
estudios alertan que las pisciculturas han cambiado la calidad del agua y la materia orgdnica
disuelta en los rios de la X y Xl regidn del pais. Dentro de estos cambios se han detectado
alteraciones extensivas causadas por grandes descargas de nutrientes y otros compuestos como
carbohidratos, proteinas y lipidos influyendo en comunidades cercanas que ven sus actividades

productivas y su salud afectadas. Por otro lado, los desechos provenientes de salmones
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desarrollan un ambiente que favorece a enfermedades como célera o salmonera que al entrar en
contacto con deposiciones de peces, hacen estos virus inmunes a la medicina y antibidticos; lo que
es perjudicial para el ser humano. Segun Sernapesca (2018) en Chile esta situacion es critica,
respecto a su principal competidor Noruega, usando 950 gr de antibidticos por cada 1000
kilogramos versus 45 gramos de su competidor. Esta situacion provoca que los microorganismos
sean mas resistentes y con ello la llegada de nuevas enfermedades afectando la salud humana y

animal.

Legal:

El Ministerio de Economia, Fomento y Turismo modificé el Reglamento Ambiental de Acuicultura;
incorporando nuevas obligaciones a los centros de cultivo para contar con equipos que cumplan
las exigencias de extraccion, desnaturalizacién y almacenamiento de mortalidades con el motivo

de garantizar su tratamiento.

Ademas, crea la pre-alerta y la alerta acuicola para la adopcién de medidas tempranas ante un
fendmeno natural, la acciéon del hombre o situaciones combinadas que puedan afectar a los
centros de cultivos como el escape de ejemplares, desprendimiento de piscinas pisciculturas y

otros efectos negativos en los recursos hidrobioldgicos.

Por otro lado, se han generado leyes laborales para la proteccién de los trabajadores acuicolas que
han renovado los contratos a plazo en multiples ocasiones, transformandolos en indefinido y la
nueva legislacién que establece un nuevo sistema de relaciones laborales fomentando la creacién

y poder de negociacion de los sindicatos.

Por otra parte, las nuevas leyes respecto a la responsabilidad extendida del productor en donde
exige a los generadores de productos prioritarios hacerse responsable de sus residuos desde la
cuna a la tumba hace que la empresa tenga una mayor responsabilidad tanto ambiental y social,
enfocando sus esfuerzos a tener procesos mas sustentables y con menos impactos al medio

ambiente.

En cuanto al anadlisis del microentorno segin Thompson (2012), “el caracter y fortaleza de las
fuerzas competitivas nunca son las mismas en cada industria. El modelo de competencia de cinco
fuerzas es, por mucho, la herramienta mas poderosa y de mayor uso para diagnosticar de manera

sistemdtica las principales presiones competitivas en un mercado y evaluar la fortaleza e
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importancia de cada una. Este modelo sostiene que las fuerzas competitivas que afectan la
rentabilidad de la industria trascienden la rivalidad entre competidores e incluye presiones que
nacen de cuatro fuentes coexistentes; es por esto que realizaremos un analisis PORTER de la

industria salmonera.

2.4.2 Anélisis cinco fuerzas de PORTER

El estudio del entorno competitivo de la industria fue introducido por Michael Porter, el cual

|ll

consiste en realizar un diagndstico de factores que se conocen como el “modelo de las cinco

fuerzas de Porter”, las que juntas determinan la rentabilidad de un sector en particular.

Porter (2015) sefala que cuanto mas poder tenga cada una de estas fuerzas, mas limitada sera la
capacidad de las empresas establecidas para incrementar sus precios y obtener mayores
utilidades. Dentro del modelo de Porter, una fuerza competitiva poderosa puede considerarse una
amenaza debido a que deprime las utilidades. Una fuerza competitiva débil puede considerarse
una oportunidad debido a que permite a una empresa obtener mayores utilidades. El poder de las
cinco fuerzas puede cambiar con el tiempo a medida que varian las condiciones en la industria. La
tarea que enfrentan los administradores es reconocer cdémo es que las cinco fuerzas dan origen a
nuevas amenazas y oportunidades, y formular las respuestas estratégicas adecuadas. Ademas,
para una empresa es posible, mediante la eleccién de una estrategia, alterar el poder de una o

mas de las cinco fuerzas a su favor.

Rivalidad entre competidores: De acuerdo con la segmentacidn realizada en la llustracién 2-7, la
industria se encuentra dividida en dos grandes grupos: grandes y medianas salmoneras. La
rivalidad en el primer grupo es media alta, las empresas buscan diferenciarse unas de otras
mediante la busqueda de nuevas ventajas competitivas. En el segundo grupo donde se encuentra
Salmones de Chile la rivalidad es media, ninguno estd dispuesto a perder su porcentaje de
participacion en el mercado y a sus principales clientes con quienes manejan contratos estables a
largo plazo. Segun Salmonexpert (2018) dentro de los items mas importantes en la materia es la
regulacién del Gobierno que establece limites de produccién en densidades de cultivo donde el
limite es el nivel de produccidn del afio anterior, lo que puede favorecer a determinadas empresas
en perjuicio de otras, aumentando en algunas ocasiones el nivel de rivalidad entre ellas. Por otro

lado, la industria se ha concentrado en pocas empresas, debido a los intensos procesos de
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compras y fusiones concentrando la produccidn en menos oferentes, segun Terram (2019) el afio
1993 la cantidad de empresas salmoneras eran aproximadamente 100, en la actualidad han

llegado sélo a 18.

llustracion 2-7. Segmentos market share industria salmonera

CERMAQ CHILE S.A EXPORTADORA LQOS

FIORDOS
EMPRESAS
AQUACHILE S.A SALMONES
CAMANCHACA
MARINE HARVEST
CHILE SA PRODUCTOS
VENTISQUEROS
SALMONES
MULTIEXPORT
SALMONES BLUMAR

AUSTRALIS MAR

SALMONES DE CHILE
SA

(Fuente: Elaboracién Propia en base a exportaciones 2018, CAmara de Comercio)

Nuevos competidores entrantes: Los costos que significan entrar a un negocio son mucho mas
significativos en la industria salmonera, debido a la necesidad de adquirir concesiones maritimas, e
inversiones muy costosas como piscinas de piscicultura, engorda y plantas faenadoras; estos se
hacen mucho mas significativos en una industria cada vez mdas concentrada donde los

competidores van en disminucién, aumentando de esta manera las barreras de entrada.
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Poder de productos sustitutos: Los productos sustitutos del salmoén corresponden a carnes rojas,
blancas y otros pescados. El salmén es uno de los productos de mejor categoria ocupando la gama
de productos premium y gourmet, por tanto, sus competidores sustitutos son en el caso del pollo
un producto saludable y mucho mas barato. El producto salmonero chileno ha sido sujeto a
diversas controversias, entre los que se encuentra el virus ISA, evidencia sobre el uso desmedido
de antibidticos y sus efectos en el medio ambiente, lo que ha incentivado a un Ilamado a no

consumir salmén y con ello preferir los productos sustitutos.

Poder de negociacion proveedores: Por tratarse de un negocio muy especializado; se requiere de
la misma especialidad de sus proveedores, sin duda, los costos mas significativos del producto
corresponden a alimento, medicamentos y seguros asociados. El mercado de proveedores y en

especial el alimento se encuentra centralizado, por tanto, su poder de negociacién es alto.

Poder de negociacion consumidor final: Como consumidores finales, los destinos de las
exportaciones chilenas se encuentran principalmente en Estados Unidos, Japon, Canada y Brasil,
actualmente nacen como compradores emergentes y de alto potencial paises como México,
Colombia, Peru, Corea del Sur, Singapur y Malasia que se observan como destinos con futuro

positivo. SalmonChile (2018)

En el segmento de grandes salmoneras; la estrategia utilizada corresponde a la venta de un
producto diferenciador y de muy buena calidad, cumpliendo con todos los requisitos que le exige
el mercado de destino y su respectivo consumidor final. Por otra parte, al ser una gran empresa
pueden optar a utilizar economias de escala para minimizar sus costos lo que representa una gran

ventaja en comparacion a un productor de mediana escala.

Las grandes salmoneras tienen como mercado objetivo los paises de Japdn y Estados Unidos,
mercados exigentes, atractivos y de altas barreras de entrada debido a los altos estandares de
calidad que exigen. Las medianas salmoneras también logran llegar a estos mercados, pero no
entregan la misma variedad de productos; sino que presentan una oferta mas limitada; por
ejemplo; las grandes salmoneras incluyen en su propuesta comercial productos con valor
agregado como lo son los filetes ahumados que requieren de otros procesos que no son parte de

la cadena productiva de las medianas salmoneras.

Con respecto al grupo de las medianas salmoneras; podemos indicar que su estrategia estd

enfocada en elaborar un producto que cumpla con las expectativas de volumen de produccion
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esperadas y la calidad comprometida. En cuanto a las caracteristicas del producto, corresponde a
distintos cortes de salmdn envasado sin ningun proceso extra de valor agregado como ahumado,

cocido, etc.

2.5 Analisis y definicion Mision de la UEN

David (2013) declara que una mision ademas de describir lo que se desea en el futuro la
organizacion y sus prioridades, “es un recordatorio constante para los empleados del porqué de la
existencia de la organizacion y de lo que los fundadores imaginaron cuando pusieron su fama vy
fortuna en riesgo para hacer realidad sus suefios”. Al igual que otros autores menciona que al
“desarrollar la declaracién de misidn obliga a los estrategas a pensar en la naturaleza y alcance de

las operaciones en curso y a evaluar el posible atractivo de futuros mercados y actividades”.

Por otro lado, Kaplan y Norton (2012) indican que antes de formular una estrategia los directivos
necesitan acordar la misién que hace una brujula interna. Dispondran de una filosofia (valores)
gue guien sus acciones y disefiardn sus aspiraciones (vision) que tendra un determinado impacto
en los resultados; también definen a la mision como la razén de ser de una compaiiia, los valores
definen su actitud, comportamiento y caracter; mientras que la vision define los objetivos de

mediano y largo plazo de la organizacién.
Hasta ahora no se ha definido una misidn para el negocio, por tanto, se propone como misién:

“Salmones de Chile produce y comercializa salmones y truchas de alto estandar de calidad, de
manera saludable y sustentable, creando valor para nuestros clientes, accionistas y la sociedad,
siendo nuestros clientes grandes distribuidores en los mercados internacionales mas exigentes del

mundo”.

Respecto a la mision, se realiza un analisis critico de acuerdo con lo planteado por Thompson
(2012), describiendo si se cumple con los requisitos minimos que debe cumplir esta declaracidn

estratégica.
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Tabla 2-5. Analisis Mision

Requisitos Mision

Cumplimiento

¢éldentifica productos?

Entrega informacion respecto a los productos que
se comercializan, tanto salmén como trucha; en
los cuales se enfoca el negocio de Salmones de

Chile

éEspecifica necesidades del cliente?

Especifica la necesidad del cliente de adquirir un
producto de alto estandar de calidad y
presentacién, en los formatos exigidos por el

cliente.

¢ldentifica a los clientes?

Identifica a los clientes como distribuidores que
se encuentran en los mercados internacionales

mas exigentes

¢Define cobertura?

No existen limites geograficos, ya que se
encuentra en constante busqueda y evaluacién

de nuevos clientes

(Fuente: Elaboracidén propia)

A partir del cuadro se observa que la misién propuesta cumple con todos los requisitos para ser
una declaracidn estratégica que guie a la organizacidn en su propdsito. La mision identifica el

producto, especifica necesidades del cliente y los identifica, y finalmente define una cobertura

geografica.

2.6 Analisis y definicion Vision de la UEN

Minch (2013) afirma que la visidon es un enunciado del estado deseado en el futuro para la

organizacion. Fija el rumbo de la empresa, ademas de plantear retos que sirven como punto de

consenso, que estimulan la creatividad y coordinan los esfuerzos al interior de la empresa.

23




Desde la perspectiva de la Administracion Ipinza (2008), dice que “la vision es el primer paso en la
administracion estratégica y responde a la pregunta ¢ Qué queremos ser?” siendo la expresion de
las aspiraciones de la organizacién, de lo que desea ser en el futuro. Se alcanza cuando se logran
los objetivos de largo plazo, los cuales describen la posicion futura que la organizacién pretende

obtener.
Se propone como visién:

“Ser uno de los principales productores y exportadores a nivel nacional de productos elaborados
en base a distintas especies de salmdn, logrando aumentar el porcentaje de participacién en la

industria en un 3% anual al 2022”".

En cuanto a la visidn, también se hizo un analisis de Thompson (2012) reflejando si cumple con las

dimensiones minimas exigidas.

Tabla 2-6. Analisis Vision

Requisitos Vision Cumplimiento

La vision direcciona estratégicamente a la

organizacion indicando el esfuerzo orientado
¢Direcciona estratégicamente a la
para ser uno de los principales productores de
organizacion?
salmon aumentando el nivel de participacion en

la industria.

¢Es concisa? Es concisa y breve.

Es medible ya que es posible realizar un

benchmark anual de las participaciones de
¢Es medible?
mercado, evaluando si se cumple el objetivo

enunciado.

Si, es compartida y para su cumplimiento es
¢Es compartida? necesaria la alineacién de todas las unidades de

trabajo que componen la empresa.

(Fuente: Elaboracién propia)
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Es una visién que define un objetivo claro el cual persigue un crecimiento de sus ventas
incrementando su participaciéon en la industria a un periodo determinado; corresponde a una
meta ambiciosa pero no imposible dado a la posicion del productor chileno respecto a su

competencia en el mercado internacional.

2.7 Definicion de creencias
Cada vez mas, las organizaciones se han propuesto como meta implementar y comunicar una serie
de valores que definen las directrices con las que funciona la organizacién, conduciendo a las
distintas operaciones de la empresa y la conducta de sus empleados. Cuando se establecen valores
que representen el perfil y actuar de la empresa, se debe responder a la pregunta éEn qué

creemos?

Por otro lado, Thompson (2012), define “los valores de una compafiia (algunas veces llamados
valores esenciales) como las creencias, caracteristicas y normas conductuales que la
administracion determind que deben guiar el cumplimiento de su visién y misién”. Incorpora
también una serie de caracteristicas que buscan los valores al interior de una empresa, “Los
valores se relacionan con un trato justo, integridad, conducta ética, sentido innovador, trabajo en
equipo, calidad suprema, servicio superior al cliente, responsabilidad social y ciudadania

comunitaria, entre otros aspectos”.

Como creencias se proponen:

Integridad: Ante todo, hacer lo correcto, actuar con rectitud

Respeto a los otros: Tratar a los demds como desearias ser tratado, actitud de valoracion

Compromiso con el servicio: Hacer lo mejor para nuestros clientes, nosotros y nuestras

comunidades.
Pasion por el éxito: Trabajar con pasidn para llegar a ser lo mejores en lo que hacemos

Al analizar los valores declarados, se pueden concluir la importancia y la relacion de estos para con

el cumplimiento de la misidn y vision de la UEN.

La integridad, hacer siempre lo correcto, permite cumplir los estdndares en salud vy

sustentabilidad; los cuales son muy importantes en la valorizacién del producto por parte del

25



cliente y la sociedad. La pasién por el éxito y el compromiso con el servicio. repercute en la
busqueda constante de la calidad, lo que sin duda crea valor para los clientes, accionistas y

sociedad, cumpliendo asi con la misién propuesta.

Schein (1984) define los valores como el deber ser de los colaboradores de una organizacién en su
actuar diario, es la solucion a las dificultades. Corresponden a presunciones, estas a su vez, se

convierten en costumbres inconscientes y automaticas.

Schein sefiala un analisis de como un conjunto de creencias debe cumplir con ciertas funciones, ya
que corresponde al vinculo social que ayuda a mantener unida a la organizacién al proporcionar
normas de lo que se debe o no hacer. Un sistema de creencias limita comportamiento, transmite
un sentido de identidad, genera compromiso personal e incrementa la estabilidad del sistema
social. Se revisa la correspondencia de estos requisitos con los principios para definir los valores en

la tabla 2-7 Analisis de creencias.

Tabla 2-7. Analisis de creencias

Requisitos Creencias Cumplimiento

¢ Define limites de comportamiento?

Forman parte de la filosofia empresarial, un marco de
referencia que guia el comportamiento y establece
prioridades y preferencias de lo esperable por parte de

todos los que componen la organizacion.

Ayuda a configurar la identidad de la empresa. La

é¢Transmite sentido de identidad?

identidad genera continuidad en el tiempo y coherencia
en la diversidad, permitiendo a las personas identificarse

con ella.

é¢Genera compromiso personal?

Por medio de su relacién con los objetivos estratégicos,
permite a las personas alinearlos con sus propios

objetivos, influyendo en su comportamiento.

é¢Incrementa estabilidad del sistema social?

Una cultura organizacional basada en valores y creencias

genera un clima laboral mas armonioso y estable.

(Fuente:

Elaboracidn propia)
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Con las definiciones del negocio ya establecidas y las respectivas declaraciones estratégicas de la
empresa se establece el marco que permite construir un analisis estratégico donde se pueden

extraer las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

2.8 Analisis Estratégico

Con las definiciones del negocio ya establecidas se procede a realizar el andlisis estratégico. A
partir de la composicidon del contexto se desprende el andlisis externo donde se detectan las
principales amenazas y oportunidades utilizando el analisis pestel y de las cinco fuerzas de Porter.
Con la cadena de valor y andlisis de recursos y capacidades, se integran las fortalezas y debilidades
necesarias para hacer un cruce que permita entender el posicionamiento de la organizacion frente

a la competencia, lo cual se traduce en la elaboracién de una estrategia.

Segln Guerras y Navas (2007) el analisis estratégico responde a un diagndstico exhaustivo del
entorno y el ambiente interno de la empresa, el cual busca la mejor formulacién de estrategia
posible y con ello una toma de decisiones anticipada mas certera. El andlisis entrega informacion a
la empresa respecto a su direccidon; ya sea donde quiere ir, hasta donde y el mercado donde desea
competir, no olvidando incrementar la eficiencia y eficacia de la organizacion mediante el

aumento de capacidades de esta.

2.8.1 Anélisis Externo

Angdlisis PESTEL

Kaplan y Norton (2012) plantean la relevancia de conocer el impacto que el macroentorno ejerce
sobre la organizacidn; para esto se realiza un analisis llamado PESTEL el cual corresponde a un
estudio de las variables politicas, econdmicas, sociales, tecnolégicas, ambientales y legales que
pudiesen afectar en este caso a Salmones de Chile. Este analisis ya realizado en la composicién del

contexto visto en la seccion 2.4.1 entrega las siguientes conclusiones:

Enfoque politico
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Oportunidad Nro.1: Apertura de nuevos mercados internacionales

Segun cifras del Banco Central (2019), las exportaciones de salmén de Chile a mercados nuevos
como México, han tenido un alza de 43% en 2019, debido al crecimiento del consumo de salmén
en ese pais por cambios en hdbitos alimenticios y al fomento de las relaciones exteriores. Otra
oportunidad de crecimiento para el salmén chileno estd en la zona de los Emiratos Arabes y como
principal ciudad, Dubdi. Segin Carlos Salas, director comercial de los EAU (Emiratos Arabes
Unidos) los envios nacionales a ese destino en 2018 aumentaron en un 37% mas que en el 2017, y
esto es porque posee un estilo de vida que permite aumentar las ventas del salmén chileno, ya
que al igual que otras partes del mundo, aqui también buscan una alimentacion saludable y las
caracteristicas del producto nacional como el omega 3. Otro pais que presenta oportunidades de
crecimiento es Egipto, en este mercado las exportaciones de salmdn nacional han pasado de
USS$279 mil en 2015 a USS2 millones en 2018, aumentando mds de siete veces en el periodo. A
partir de estos datos, se deduce la gran oportunidad para Salmones de Chile de llegar a estos

nuevos mercados y con ello aumentar su participacién.

Enfoque econémico

Oportunidad Nro.2. Los principales paises en donde se coloca el producto son economias fuertes y

en crecimiento, por lo tanto, hay una tendencia a un mayor consumo de salmén.

Los clientes actuales de Salmones de Chile son economias fuertes y con proyecciones al alza segun
las estimaciones del Fondo Monetario Internacional; al haber un crecimiento y economia estable,
el consumo de salmdn tiene mayores oportunidades a aumentar, por tratarse de un alimento que
no es de primera necesidad y que tiende a aumentar su consumo a mejores niveles en condiciones
de vida. De acuerdo con la tabla 2-8, los paises con mayor PIB y constante crecimiento son EE. UU,

China y Japdn; en donde se encuentran los clientes mas relevantes.

Tabla 2-8. Proyeccion PIB al 2024

RANKING DE PAISES CON MAYOR PIB

2019 2020 2021 2022 2023 2024
EE.UU 21.344,7 22.198,1 23.059,7 23.922,8 24.813,0 25.728,7
CHINA 14.216,5 15.468,1 16.806,5 18.206,9 19.713,5 21.309,5
JAPON 5.176,2 5.495,4 5.807,5 6.133,9 6.475,9 6.848,8
ALEMANIA 3.963,9 4.157,1 4335,2 4.527,2 4.713,9 4.912,3
INDIA 2.7616 2.876,1 2.981,6 3.099,8 3.219,9 3.354,1
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(Fuente: Fondo Monetario Internacional)

Oportunidad Nro.3. Disminucidn de recursos marinos en su habitat natural.

Segun cifras de la FAO (2018) en el mundo, la sobreexplotacion de recursos marinos aumento de
forma insostenible de un 31% en 2013 a 33% en el 2015. En Chile el escenario no es distinto, un
informe de la Subsecretaria de pesca y acuicultura (2019), revelé que el 70% de los recursos
pesqueros del pais estan en estado de sobreexplotacién o colapso. Estas cifras van en direccién
contraria a la agenda de desarrollo sostenible pactada en Naciones Unidas para 2030, que busca
acabar con la sobrepesca y restaurar las poblaciones de peces a niveles sostenibles. La disminucion
de los recursos marinos obliga a buscar nuevas oportunidades en la acuicultura; lo que se podria

traducir en un importante aumento de las ventas.
Amenaza Nro.1. Volatilidad del tipo de cambio genera inestabilidad e incertidumbre.

Los cambios en la moneda extranjera pueden beneficiar o perjudicar a los exportadores, cuando el
tipo de cambio aumenta y no se encuentran protegidos por derivados financieros, se pueden
beneficiar ya que por cada ddlar que exporta recibe mas pesos chilenos, lo que repercute
positivamente en el flujo de efectivo de la empresa. A su vez, el aumento puede llevar a una
menor demanda agregada, lo que implica una tendencia recesiva y disminuciones en los niveles de
exportacion. Los costos al largo plazo se ven influenciados, ya que gastos en insumos como el

petréleo y la energia se calculan en funcion al tipo de cambio.

Enfoque social:

Oportunidad Nro.4. Cambios en los habitos alimenticios de la poblacion.

Como se menciona en la seccion 1.4.1 composicion del contexto, el consumo de pescado ha
aumentado debido a los cambios en la cultura culinaria del consumidor. Esta oportunidad se
advierte significativamente en EE. UU, donde si bien el salmdn ya tiene un espacio establecido en

la dieta de los norteamericanos, se estima que todavia tiene por crecer. Aqua (2019) sefiala que

29



segun cifras del departamento de agricultura y el departamento de salud y servicios humanos el

consumo semanal de sus habitantes llega sélo a 71 gramos, un tercio de lo recomendado.

Relacionado a lo anterior, de acuerdo a la organizacién Fish2.0 (2019) se advierte que el mercado
norteamericano es manejado por los millennials, el segmento poblacional que se encuentra en su
fase adulta después del 2000. Ellos estan impulsando las preferencias hacia alimentos mas sanos,
donde el salmén y otros productos del mar son parte de la dieta recomendada. Sin embargo, este
grupo es aun mas estricto en cuanto al origen de los productos que consumen: esperan que el
producto sea facil de cocinar, nutricionales, sabrosos, de la forma mads saludable y con el menor
impacto posible en el ecosistema con sustentabilidad trazable. Estos valores son altamente
apreciados por los consumidores, quienes estan dispuestos a pagar mas por cumplir con estos

atributos.

Enfoque tecnoldgico:

Oportunidad Nro. 5. Avances tecnoldgicos influyen en la productividad, eficiencia y logra mejorar

la competitividad del producto.

La sobreexplotacion de los recursos finitos en el mundo ha llevado a comprometer su
disponibilidad en el futuro. Esta situacion lleva a la imperiosa necesidad de reconocer las
prioridades para una economia mas responsable y sostenible, usando la innovacién y el progreso

para proteger el bienestar de la humanidad.

Aumentar la investigacidn cientifica y mejorar la capacidad tecnolégica aborda distintos aspectos
del negocio salmonero centrandose en el mejoramiento de la infraestructura, la genética y la

capacitacion del personal.

El mejoramiento de la infraestructura incluye la implementacién de tecnologias de vanguardia
para soluciones que mejoren rendimiento en desempefio y productividad, por ej. dado que los
centros de cultivos se encuentran en el mar, es fundamental que el equipo de oxigenacion pueda
ser operado y controlado a distancia, la conectividad es esencial. Otras herramientas son
alimentadores automaticos, sistema de re-uso y tratamiento del agua, control térmico del agua y

control de fotoperiodo, lo que permite ofrecer ovas todo el afio.

El avance de la genética puede abordar los focos productivos y sanitarios, en cuanto al enfoque

productivo el mejoramiento en el genotipo de los peces disminuye los tiempos de cultivo, mejora
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la calidad, ayuda en el control de la madurez y mejora los rendimientos. Para el foco sanitario, una
mejor especie genética permite la disminucion del uso de antibidticos y antiparasitarios junto a
una condicion saludable mas estable con mayores niveles de resistencia a enfermedades y otros

riesgos.

Para poder implementar la capacidad tecnoldgica es importante contar con un personal idoneo
capacitado, es por esto, que a través de proyectos colaborativos con universidades y organismos
del estado se fomenta el desarrollo y colaboracién en proyectos de investigacion para el desarrollo

de nuevas tecnologias y estrategias de cultivo.

Enfoque ecoldgico:

Amenaza Nro.2: La constante amenaza por brote de enfermedades cada vez mds resistente a la

accion de los antibidticos.

En una entrevista de Aquachile (2020), el Dr. Ruben Avendafio -Herrera, investigador del centro
interdisciplinario para la investigacidn acuicola sefiala la particular situacién de Chile, ya que por su
posicion geografica y barreras naturales como la corriente fria de Humboldt se encuentra afectado
por los mismos agentes microbianos desde 1990 y la mayoria de ellos son solo importantes en
Chile. Al analizar las enfermedades infecciosas del primer semestre del 2018 y compararlas con
2019, se aprecia que en 2018 los reportes de mortalidad por estas enfermedades eran
practicamente nulos, sin embargo, un aifo después alcanzaron un 10%. Estudiando el genoma, fue
posible identificar algunos genes de resistencia a antibidticos, lo que ocurre a altas dosis de
antimicrobianos y representa un peligro para el consumo humano. Estos nuevos conocimientos
han permitido generar modelos de desafios, los cuales corresponden a dietas nuevas u
optimizadas, asi como a métodos de control alternativos a antibidticos y vacunas. En general, cada
cuatro a cinco afios se detecta un patdgeno emergente o una modificacién del genotipo ya
existente con la capacidad de producir pérdidas y riesgo a la salmonicultura chilena, esto

corresponde al periodo en el cual las técnicas permiten determinar a estos microorganismos.

Amenaza Nro.3.La alta mortalidad de los salmones junto a la contaminacién producida puede

poner en riesgo la continuidad del negocio.
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La acuicultura de salmdnidos tiene un alto costo ambiental en la Patagonia chilena. Segun Oceana
(2019), organizacidn sin fines de lucro de conservacién marina, por tratarse de una especie exdtica
y no nativa en la regidn, su introduccién implica problemas ambientales que se agravan con el
abuso de antibidticos, antiparasitarios y desechos industriales de las empresas. El poder de las
empresas salmoneras en la regidn provoca presion pesquera sobre otras especies silvestres que se
usan para la harina y el aceite de pescado que acaban como alimento para salmdnidos. Por otro
lado, dafa el estado de conservacién delicado de mamiferos marinos y aves con quien los

salmones interactian de manera negativa directa e indirectamente.

De acuerdo a la misma organizacion, Chile utiliza 500 veces mas antibidtico que Noruega para la
misma cantidad de salmones. Segun la Organizacion Mundial de la Salud, para el 2050 la mayor
causa de muerte en los humanos va a ser la resistencia bacteriana, siendo la industria salmonera
una de las que mas aumenta la utilizacion de antibidticos a grandes niveles, se genera una
resistencia bacteriana en el medio donde se cultivan, lo que impacta en la industria de produccién
animal y el tratamiento de enfermedades en humanos. Segun Mufioz (2019), director del
programa Pristine Seas de National Geografic, en Chile se necesita desinstalar salmoneras para
recuperar los ecosistemas, ya que los indices de mortalidad junto a la contaminacién que
producen hacen de la salmonicultura una actividad no sustentable. En base a estas afirmaciones, si
no hay un cambio en la industria salmonera y los organismos medioambientales toman medidas

mas drdsticas puede verse en riesgo la continuidad del negocio.

Enfoque legal:

Amenaza Nro.4. Nuevas normativas afectan planes de presupuesto de produccién.

La Comisidon nacional de acuicultura (CNA) y Subpesca estdn constantemente elaborando vy
proponiendo medidas y planes para la politica nacional de la acuicultura. En el 2018 se hicieron
distintos ajustes relativos al porcentaje de reduccion de siembra (PRS), uno de los principales

indicadores sanitarios sustitutivo a la densidad de cultivo, el cual reduce en un nimero de peces a
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cultivar en el periodo productivo siguiente, de acuerdo con el porcentaje de pérdida que hubiesen
obtenido sus centros de cultivo. Para el afio 2018 se establecié un 14%, lo que significaba que
todas las empresas con ese porcentaje de pérdida no podian optar a ninguin porcentaje de
crecimiento, lo que implica cambios en los volimenes de presupuesto y pone en riesgo las metas

del negocio. Aqua (2018).

La concentracién de desechos organicos puede favorecer el florecimiento de algas, tanto del tipo
que afectan a los propios salmones, como los de marea roja que afectan a otros peces, moluscos y
a la salud publica. La limpieza de los sedimentos del fondo marino es un proyecto de ley que ya se
encuentra aprobado en la cdmara de diputados y se encuentra en periodo de revisién. Consiste en
establecer la obligacion a las empresas salmoneras o duefios de concesiones de remover los
residuos organicos e inorganicos en un plan de recuperacion de los suelos y las areas de
sedimentacién, haciéndose cargo del dafio medioambiental. La mocidn establece multas y
sanciones que pueden ir desde la suspension de las operaciones hasta terminar con las
concesiones si la empresa no cumple con la norma. Esta obligacion en caso de aprobarse
constituye una importante partida a considerar en los presupuestos, y puede hacer de un negocio

rentable o no. Salmosustentable (2019)

Analisis cinco fuerzas de Porter

Una vez realizado el analisis PESTEL el cual comprende el impacto de las tendencias a nivel macro
se incluye, el andlisis de las cinco fuerzas de Porter, el que corresponde segun Kaplan y Norton
(2012) a un examen a nivel industrial de la economia y calibra el nivel de atractivo de la industria,

ayudando a identificar, las fuerzas especificas que estan dando forma al sector de manera
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favorable o desfavorable. Este analisis ya realizado en la seccién 2.4.1 composicién entrega las

siguientes oportunidades y amenazas:

Rivalidad entre competidores

De acuerdo con el andlisis ya realizado, la competencia directa de Salmones de Chile S.A
correspondiente a las medianas salmoneras no ha presentado grandes variaciones en los ultimos
anos, si bien, con el tiempo ha disminuido la cantidad de oferentes y con las nuevas regulaciones
se han despertado algunas enemistades entre los grupos empresariales, segin Salmonexpert
(2018), la conducta es mas bien estable, por tanto, no existen amenazas ni oportunidades

relevantes.

Nuevos competidores entrantes

Oportunidad Nro.6. Aumento de las barreras de entrada para nuevos competidores.

Con los cambios regulatorios constantes de Sernapesca buscando mayores exigencias para la
industria salmonera y el alto costo de producir salmén en Chile, las barreras de entrada han

incrementado perjudicando la entrada de nuevos competidores al negocio.

Una de los principales requisitos para involucrarse en el negocio de las salmoneras es contar con
concesiones maritimas, las cuales durante el 2020 han sido declaradas como no disponibles en las
regiones de Aysén y Los Lagos, descartando toda tramitacion y ratificando que ya no hay espacios
disponibles, EI Mostrador (2020). Subpesca afiade que con esta medida se busca que no exista
saturacion en areas de cultivo. Esta medida bloquea la incorporacién de nuevas empresas en

ambas regiones.

Existen en Chile filiales de grandes salmoneras extranjeras, las cuales tienen la vision de poder
evaluar el comportamiento del negocio y compararlo respecto a otros paises. En esta evaluacion
de Mundo Acuicola (2019), Chile resulta ser la filial mas costosa en producir un kilogramo de
salmon, siendo de mayor preocupacién los costos logisticos, que impactan directamente en los
margenes del negocio alcanzando en Chile los 1,25 euros por kilo versus los 2,44 euros en
Noruega. Estos antecedentes en costos variables junto a la significativa inversidon en costos fijos

debido a la necesidad de una robusta infraestructura, muestran un escenario no propicio para las
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nuevas inversiones en la busqueda de negocios rentables, desincentivando la entrada de nuevos

competidores.

Poder de productos sustitutos

Amenaza Nro.6. Mayores incentivos a preferir productos sustitutos como pollo, carnes u otros

productos derivados del mar.

La industria salmonera chilena es reconocida en el mundo por la aparicién de enfermedades como
lo fue el virus ISA en el 2016, y el uso excesivo de medicamentos que afecta la resistencia
bacteriana y con ello el tratamiento de las enfermedades en los seres humanos. Dado este tipo de
publicaciones, se promueven ideas de fomentar el no consumo de salmdén y optar por otras
fuentes de proteina mas saludables como son las carnes blancas, rojas u otra variedad de peces.
Ejemplo de esto, son las declaraciones del chef mexicano Raul Lucido (2018) quien critica a la
industria nacional y asegura que no es un alimento fresco, alimentado con hormonas y con
esteroides, fomenta a consumir el pescado fresco y local u otros tipos de alimentos con aporte

proteico.

Por otro lado, el comportamiento econdmico indica que la demanda tiene un cierto grado de
elasticidad- precio, lo que significa que a cambios en el precio por mas pequefio que sea, hay una
importante variacion en la cantidad demandada, por lo tanto, al haber un alza en el precio, la
demanda cae junto al consumo y aumenta la demanda de productos alternos como carnes, algas,
mariscos y otros pescados dejando en evidencia que no es producto de primera necesidad,

Mundoacuicola (2019).

Poder de negociacion proveedores:

En la industria salmonera, el alimento es el aspecto mas significativo, por ende, sus proveedores
altamente especializados son los de mayor importancia. Las empresas grandes fabricantes de
alimento han sabido permanecer a lo largo del tiempo y han mantenido su poder de negociacién,
tanto es asi, que en el afno 2019 se descubrid una colusién en la que se acordaban los precios y se
obligaba a pagar mas por un insumo clave, esta situacion tuvo una duracion de mas de 12 afios.
Segun Emol (2019) toma un tiempo para seguir recopilando antecedentes y decidir las sanciones

correspondientes donde se evalta la posibilidad de multas de US$70 millones. A pesar de esta
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situacién, no se vislumbran grandes cambios en este escenario, por tanto, el poder de negociacidn

sigue siendo el mismo y no se identifican nuevas oportunidades y amenazas

Poder de negociacidon consumidor final

Oportunidad Nro.7. Nuevos compradores emergentes de alto potencial

Si bien los compradores de la industria salmonera son un grupo definido, hay otros que estan
tomando protagonismo. De acuerdo a Aqua (2019) ejemplos son Vietnam, Corea del Sur, India y

Emiratos Arabes Unidos.

Segun Arriagada (2019), representante de ProChile, en Vietnam durante el afio 2017, Chile se situé
como el segundo proveedor de salmdn, y los envios alcanzaron un incremento de un 154% con
respecto al afio anterior. Con Vietnam el acuerdo vigente desde 2014, permite tener preferencias
importantes de salmones y truchas pero de aprobarse el TPP11 (tratado de integracidon econdmica
plurilateral), el producto podria ingresar a estos mercados con arancel cero, beneficiando a todos
los exportadores. El mercado doméstico en Vietnam estd en crecimiento, pero requiere tener una
mayor y mejor imagen entre los consumidores locales. Se necesitan de campafas de promocién

para informar al consumidor sobre la calidad del producto chileno.

Otro mercado atractivo es Corea del Sur, el mercado ha tenido un crecimiento anual del 14% en
los ultimos cinco afios, donde Chile tiene el tercer lugar posicionandose de forma paulatina. Con

este pais, el acuerdo comercial del 2014 permite ingresar el producto con arancel cero.

En Emiratos Arabes Unidos, Chile es el segundo proveedor de salmén con un 14% del mercado con
un crecimiento de un 9% en el Ultimo periodo. El requisito en este mercado es no ser alimentado
con proteinas de cerdo, de modo que hay que contar con la certificacion Halal (no tener en su

composicion nada ilicito segun la ley islamica).

India se trata de un mercado y pais bastante grande de mas de 1.200 millones de habitantes. Es un
mercado con tradicion culinaria y a pesar de su gran poblacién no aprecia un alto consumo de
pescado. En los ultimos afios, ha habido un cambio en los habitos de consumo, donde el salmén
aparece como un producto atractivo de cinco estrellas principalmente para la clase

socioecondmica alta.
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Dado los puntos anteriores y a modo de resumen en la Tabla 2-9 a continuacidn se presentan las

oportunidades y amenazas analizadas.

Tabla 2-9. Tabla resumen oportunidades y amenazas

METODOLOGIA TIPO VARIABLE ANALISIS
Politico 0.1. Apertura de nuevos mercados internacionales
0.2. Los principales paises en donde se coloca el producto son
economias fuertes y en crecimiento, por lo tanto, hay una tendencia
, i a un mayor consumo de salmén.
Economico A.1. Volatilidad del tipo de cambio genera inestabilidad e

incertidumbre.
0.3. Disminucién de recursos marinos en su habitat natural.

PESTEL Social 0.4. Cambios en Ios'ha.’lbitols alimenticios de la qu!acién _

Tecnologico 0.5. Ava'nces tecnologlc'zf)s' influyen en la productividad, eficiencia y
logra mejorar la competitividad del producto.
A.2.La constante amenaza por brote de enfermedades cada vez mas
Ecoldgico resistente a la acc.ic’)n de los antibic’)ticos.. o
A.3. La alta mortalidad de los salmones junto a la contaminacién
producida puede poner en riesgo la continuidad del negocio.
A.4. Nuevas normativas afectan planes de presupuesto de
Legal produccioén.
Competidores No aplica
Competidores Entrantes 0.6.Aumento de las barreras de entrada para nuevos competidores.

PORTER Sustitutos A.5. Mayores incentivos a preferir productos sustitutos como pollo,

carnes u otros productos derivados del mar.
Proveedores .
No existe
Clientes 0.7. Nuevos compradores emergentes de alto potencial

(Fuente: Elaboracién propia)

2.8.2 Anélisis Interno

Luego de haber realizado el analisis externo, para tener el andlisis completo de la situacion interna
de la empresa se presenta un estudio de la cadena de valor y un analisis de los principales recursos
y capacidades con el fin de detectar posibles fortalezas y debilidades a analizar en un analisis
FODA, el beneficio de una empresa es consecuencia de las caracteristicas del entorno y su

combinacion con los recursos que dispone la empresa.
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Analisis de recursos y capacidades

Guerras y Navas (2016) desarrollan el analisis interno a través de un analisis de recursos y
capacidades. A partir de esta evaluacion, se pueden identificar los puntos fuertes y débiles de la
organizacion. Los recursos corresponden al conjunto de factores o activos con los que cuenta la
empresa para ejecutar sus acciones. Dentro de los recursos, se encuentran los tangibles e
intangibles, los primeros pueden ser fisicos (mobiliario, vehiculos, edificios) o financieros, y los
segundos pueden ser humanos (conocimientos, habilidades, experiencia) o no humanos
(tecnoldgicos, culturales, organizativos). Por otro lado, las capacidades son competencias o
habilidades colectivas que permiten realizar una actividad concreta a partir de una adecuada
combinacion de recursos. En base a lo anterior, se identifican recursos y capacidades que dan
origen a las fortalezas, mientras que las debilidades surgen de la carencia o déficit de estas. Se
hace un analisis de los recursos tangibles e intangibles, mientras que las capacidades se evaltan a

través de la cadena de valor.

Recursos Tangibles

Debilidad Nro.1. Falta de modernizacién en las instalaciones.

Salmones de Chile cuenta con importantes activos esenciales tangibles para el desarrollo de sus
actividades, ya sea en inventario como salmones y activos fijos como construcciones, obras de
infraestructura y maquinarias incluyendo oficinas, instalaciones de agua dulce y mar junto a
embarcaciones y estanques. Sin estos medios, la actividad acuicola seria de mucha dificultad, sin
embargo, en la empresa no se han actualizado hace mucho tiempo y la falta de tecnologia lo pone
en desventaja en comparacién a otras empresas del medio que se encuentran en constante

inversion, de lo cual se deriva una de sus primeras debilidades.

En cuanto al capital de trabajo, la empresa cuenta con un gran respaldo proveniente del holding
financiero del cual es parte, lo que permite contar con recursos extras para casos imprevistos y

cumplir con los presupuestos establecidos.

Recursos Intangibles

Debilidad Nro.2. Falta de compromiso y desarrollo profesional.
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Uno de los recursos mas importantes en toda organizacidon es el capital humano; el nivel de
trabajo formal y estable alcanza la mayor parte de la empresa, pero la estacionalidad de las
actividades laborales desarrolladas en la industria justifica aumentos en las contrataciones a plazo
fijo por obra o faena. Con ello, se generan diferencias entre el personal permanente versus el
estacional lo que resulta en distintos grados de compromiso en estos grupos de interés. Esto
representa una debilidad para la empresa, ya que parte del personal, el contratado por
estacionalidades, no comparte la cultura de la organizacion y con ello se pierde el alineamiento

como se menciona en el punto 3.9 problemas relacionados con el control de gestion.
Fortaleza Nro.1. Vastas extensiones de territorio y mas de 50 concesiones.

Los derechos sobre concesiones maritimas son otro intangible que permite a Salmones de Chile
explotar recursos y apropiarse de manera estratégica en la region, con mas de 50 concesiones esto
representa una fortaleza para la empresa ya que con vastas extensiones disminuyen las

limitaciones de crecimiento.
Fortaleza Nro.2. Certificacion BAP “mejores practicas acuicolas”.

La certificacion BAP (Best Aquaculture practices), ISO 17065, convierte al producto en uno de
cuatro estrellas, lo que significa que la planta de procesamiento, centro de cultivo, piscicultura y
planta de alimentos cumple con la certificacion. Se incluye también la responsabilidad ambiental,
social, el bienestar de los animales, la seguridad alimentaria y la trazabilidad de las instalaciones
acuicolas, esto permite diferenciarse de las salmoneras en general, ya que la certificacidn es visible

en el envase del producto, transformandose en otra de las fortalezas de la empresa.

Fortaleza Nro.3. Certificaciones de salmones libres de antimicrobianos.

Un salmén libre de antibidticos es un objetivo constante de la empresa, se busca obtener las
certificaciones de peces libres de uso de antimicrobianos y/o antiparasitarios otorgado por el
Servicio nacional de pesca, los cuales se han obtenido el ultimo afo (2019). Esto representa otra
fortaleza para Salmones de chile, ya que los consumidores buscan productos mas inocuos y

saludables.
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Cadena de valor
La cadena de valor es una herramienta basica que permite realizar un andlisis de capacidades de la
empresa para identificar las fortalezas y debilidades al interior de una organizacion, lo cual

permite generar interacciones que conforman el andlisis interno de la empresa.

Porter (1982), plantea que una empresa obtiene ventajas competitivas, no a nivel general, sino
que a través de la identificacion de las distintas actividades claves que desarrolla desde el disefio,
innovacion, produccidén, marketing, entrega y servicio a sus clientes. Por otro lado, Zamacona
(2003), propone que una empresa obtendra ventajas competitivas y con ello creara valor si es que
realiza las actividades estratégicamente importantes de una forma mas econdmica, mas

productiva, o mas valorada por sus clientes que sus competidores.

A continuacidn, se realiza un andlisis de las actividades primarias y de apoyo de una cadena de

valor aplicada a Salmones de Chile.

Cadena de valor:

Como actividades primarias se pueden definir aquellas actividades necesarias para que la UEN
logre operar con las actividades diarias y operativas del negocio como lo son la piscicultura (cultivo

de peces), engorda en mar, faena, embalaje y la posterior venta y distribucion.

En actividades de apoyo son esenciales la infraestructura del negocio, RR.HH, soporte Tl, gestidn

de compras, gestién comex, control de gestion y el departamento de administracidn y finanzas.
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llustracion 2-8. Cadena de Valor Salmones

ACTIVIDADES PRIMARIAS

INMFRAESTRUCTURA DEL MEGOCIO
RR.HH
SOPORTE TI
GESTIOM DE COMPRAS
GESTIOMN COMEX
COMTROL DE GESTIOMN
A0 MISTRACIAMN ¥ FINANZAS

ACTIVIDADES DE APOYO

(Fuente: Elaboracién propia)

Actividades Primarias

Piscicultura

La actividad acuicola empieza en el otofio con el desove de los reproductores, donde a partir de la
cosecha de las ovas de las hembras con el semen de los machos, el resultado es una ova

fertilizada, todo este proceso se realiza a una temperatura de 8°C.

La incubacion tiene lugar en agua dulce, donde se completa su desarrollo hasta la ruptura del
huevo conocido como eclosién. La velocidad con que desarrollan las ovas depende de la
temperatura del agua durante la incubacion; corresponde a una etapa muy delicada y requiere de
aguas claras y oxigenadas, con una temperatura maxima de 13°C, en condiciones de penumbra o
semi penumbra. En este periodo, la manipulacion de las ovas debe ser minima, reduciéndose sélo
a la extraccion de ovas muertas, que se distinguen facilmente por su color blanquecino opaco. Tras
cuatro semanas en incubadora los huevos alcanzan el estado conocido como “ova 0jo”, para ser lo

suficientemente fuertes para el transporte.

Luego viene la eclosién, momento en que los pequefios peces (alevines) rompen el huevo y nadan

dentro del medio en que se encuentran. Esta etapa se desarrolla en incubadoras y termina un mes
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después, cuando se desarrolla la completa absorcién del saco. Luego de esta fase, el alevin nada
libremente e inicia su alimentacion, ya sea en el mismo incubador, en bateas, o mallas de primera
alimentacidn, hasta convertirse en el denominado alevin parr o salmén juvenil. Es en esta etapa

cuando los peces crecen rapidamente, porque los requerimientos nutricionales son muy altos.

Engorda

El proceso de engorda se desarrolla en el mar, grandes jaulas flotantes que son capaces de
soportar vientos, oleajes y corrientes comunes en la X, Xl y XlI regiones de Chile, zonas donde se

inserta la salmonicultura.

En términos generales, la dieta de alevines se compone de un 50-58% de proteinas, 5-8% de
lipidos, 12-15% de carbohidratos y un complemento de vitaminas y minerales. Cuando los peces
son suficientemente grandes para soportar el agua mar, se llaman “smolt” y esto ocurre
normalmente a la primavera del afio siguiente a su primera alimentacion. Durante el proceso de
“smoltificacién”, el salmén cambia de fisiologia, el estémago se platea y el dorso se torna verde o
pardo. La engorda es donde los peces comienzan a ser alimentados con dietas especiales de
engorda, suministradas y controladas de forma automatizada, lo que permite un mejor
aprovechamiento del alimento y cuidado del medio ambiente. Casi un aifo después del ingreso, los
peces alcanzan en promedio una libra de peso, momento adecuado para la cosecha. La cosecha se
inicia levantando mallas y separando peces por tamafio, para reunir los que seran extraidos. Esta
practica debe ser rapida y cuidadosa. El proceso es mediante botes que permiten llegar con los

peces vivos hasta la misma planta faenadora.

Faena

En las plantas de proceso, se comienza a dar forma al producto. En esta etapa se aplica el
programa de aseguramiento de Calidad, universalmente utilizado por las plantas procesadoras de
salmon, para controlar e identificar los puntos criticos de seguridad e higiene que se puedan
encontrar, con esto se garantiza la trazabilidad en toda la cadena del proceso. El producto de la
planta faenadora corresponde a filetes de salmoén en distintos cortes Trim A, Trim C, Trim D, Trim
E, Trim F (ver anexo Al); de acuerdo a las necesidades del cliente, salmdn entero, HG y distintas

porciones.
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Para garantizar la sustentabilidad de la industria, los residuos organicos del proceso son enviadas a

plantas reductoras especializadas de manera de producir harina y aceite de salmdén de alta calidad.

Packaging

Después que el pescado es faenado y procesado, el salmén se transporta a las plantas de
procesamiento y empaque. Al ser un producto altamente perecible y del tipo de elaboracién del
producto, dependera el envasado, ademas del mercado hacia dénde se exporte. En este sentido,
el salmdn fresco se empaca en cajas de poliestireno expandido con algun refrigerante como gel-
pack o hielo, mientras que el salmoén congelado va en cajas de cartdon corrugado.

Un elemento de gran importancia en esta etapa son las exigencias de sanidad y seguridad, por lo
que cada envase debe regirse por las regulaciones fitosanitarias en el origen y las
correspondientes a cada pais de destino, como documentos generales de exportacidn (packing list,
factura proforma, guia de despacho, el certificado sanitario) o bien, otras particulares segun el
destino (estar inscrito en la FDA en el caso de Estados Unidos, o el Certificado Analisis libre de

Oxitetraciclina para Japon).

Una vez realizadas las labores de packaging, el salmén se coloca sobre pallets para comenzar su

proceso de transporte y comercializacion al exterior.

Ventas y Distribucion

Esta etapa es muy importante en la industria ya que el precio obtenido en la comercializacién de

los productos es una variable muy importante en las empresas salmoneras.

En la industria las empresas con mayor porcentaje de participacion tienden a diferenciarse por un
producto con un mayor valor agregado, ya que los precios son muy fluctuantes y sensibles a las
variaciones de la oferta y la demanda, por tanto, una de las maneras de lograr llegar a mercados

mas exigentes es lograr valor diferenciado que al mismo tiempo es muy costoso.

Debilidad Nro.3. Falta de variedades de productos con valor agregado.

Por su parte, Salmones de Chile S.A entrega el producto de acuerdo con los requerimientos del
cliente, con altos estandares de calidad, pero sin tanto valor agregado como otros competidores
mas influyentes dentro de la industria. Dentro de estos productos diferenciados se encuentran

una variedad de productos frescos y refrigerados en distintos cortes, con o sin piel, porciones
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rebanadas y porciones ahumadas en caliente, inclusive en el mercado se vende la ova; que
corresponde al huevo del salmén. El no desarrollar mas productos se transforma en una debilidad
puesto que limita la capacidad de poder llegar a nuevos clientes mas exigentes y exclusivos, que
buscan productos mas elaborados y en ocasiones mas exoticos. La red de distribucidn de Salmones
de Chile se concentra en paises como Japon, Canada y Estados Unidos donde la entrega

corresponde a empresas distribuidoras que posteriormente venden a los consumidores finales.

Actividades de Apoyo

Debilidad Nro.1. Falta de modernizacién de las instalaciones

Infraestructura: El negocio salmonero es muy técnico y exige de infraestructura compleja; la
eficiencia del proceso se podria deber principalmente al estado de la planta y su capacidad de
produccion, por tanto, es muy importante adaptarla a los nuevos cambios tecnoldgicos para hacer
la planta mas eficiente. La planta de Salmones de Chile es antigua y no se han hecho inversiones a
nivel operativo en afos; lo que representa una desventaja versus otras empresas de la industria y

se convierte en una debilidad para la empresa.

Fortaleza Nro.4. Mejora en genética de salmones.

Lo que si se ha desarrollado son avances en la genética, dado el objetivo de disminuir a minimo
nivel o nivel cero el uso de antibidticos resulta imprescindible la mejora de la especie salménida,
siendo importantes rasgos la tasa de crecimiento, la resistencia a las enfermedades y la

maduracién de los reproductores.

Debilidad Nro.2. Falta de compromiso y desarrollo profesional.

RRHH: El area se encuentra bajo la dependencia de la gerencia de Administracion y Finanzas, y se
ocupa de la contratacion, pagos de néminas y administracién de personal. Por tratarse de un
negocio ciclico, en algunos periodos se concentra la mayor cantidad de contrataciones, la rotacidon
de personal es alta debido a la contratacidn de personal no calificado para labores de producciony
faena. Sin embargo, se busca promover el desarrollo profesional de los trabajadores que

componen la cadena de valor a través de la entrega de herramientas y conocimientos necesarios
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para el desarrollo y ejecucidon de trabajos bajo estdndares de inocuidad, eficiencia, seguridad
laboral, calidad y legalidad. A pesar de los esfuerzos, parte del personal, el cual no es de la planta
estable, no comparte la cultura de la organizacion y no se siente parte del equipo, lo que es un
problema de alineamiento importante, mds adn, si sus tareas son criticas y tienen relacion directa

con el producto terminado.

Fortaleza Nro.5. Software de apoyo de gestion con informacion oportuna.

Soporte TI: El area de las tecnologias de informacién es muy importante, siendo el inventario
bioldgico una de las cifras mas significativas: el control de las existencias, tanto entradas como
consumos Yy salidas impacta significativamente en el proceso y su valorizacion. El software que se
utiliza en Salmones de Chile es un sistema adecuado para la empresa y es una fortaleza ya que
permite tomar decisiones porque administra la produccién en tiempo real y proporciona la

posibilidad de generar la trazabilidad desde los cultivos de salmén hasta los envios.

Gestidon de Compras: La gestidn de proveedores es muy importante en la industria salmonera, ya
gue por ser un negocio ciclico donde los ingresos se perciben luego de 2 afios del cultivo de los
smolt, los proveedores pueden llegar a percibir el pago a 90-120 dias, lo que los convierte en
verdaderas fuentes de financiamiento. Con estas condiciones, los proveedores de salmdén son
pocos con alto poder de negociacidn, esta situacién se ha mantenido constante en el tiempo para
todas las empresas del rubro, por tanto, se considera una variable constante y no corresponde a

una debilidad para Salmones de Chile.

Fortaleza Nro.6. Una exitosa gestion de comex fideliza al cliente.

Gestidon Comex: Se encarga de toda la operacidn y gestidn relacionada al comercio exterior; que
parte con la relacion comercial con el cliente en la conquista de nuevos mercados, continuando
con la recepcion de la orden de compra y la gestion de la exportacion tanto logistica como
aduanera hasta el aseguramiento de la entrega del producto al cliente con su conformidad. El

envio del producto se realiza por mar, tierra o transporte aéreo de acuerdo a las caracteristicas del
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producto especifico. El drea de comex tiene el trabajo de facilitar las exportaciones, aprovechar las
disminuciones de las barreras paraancelarias entre los paises y preocuparse por las no
conformidades respecto a la inocuidad del producto ya que asi aumenta la imagen de la empresa
en Chile y en el extranjero. El departamento de Comex en Salmones es una fortaleza dada la
generacion constante de nuevos acuerdos comerciales y la permanente renovacion de contratos

con el cliente.

Debilidad Nro.4. Control de gestidn basado en la contabilidad.

Control de gestidn: Es un area totalmente dependiente del departamento de administracion y
finanzas, se limita a la revisién de los estados financieros y a la gestion presupuestaria lo que es
una debilidad para la empresa, dado que un departamento de control de gestién mas robusto
podria apoyar y asesorar en el proceso de planificacién estratégica, aplicando metodologias y
sistemas de gestidén a los procesos y distintas unidades, de manera de dar cumplimiento a

compromisos internos y externos facilitando la toma de decisiones.

Administracién y finanzas: El departamento de administracidn y finanzas es el responsable de la
coordinacion presupuestaria con el resto de las unidades de la empresa, a través de la recaudacion
de los ingresos y la asesoria a la gerencia general en la asignacidn de recursos, con la distribuciéon
de beneficios o financiaciéon de nuevas inversiones o proyectos. Es el area encargada de preparar
los estados financieros con el fin de informar la situacién de la empresa a los grupos de interés y
tiene la facultad de decidir entre las diversas alternativas de financiamiento e inversion,

asumiendo la responsabilidad de costos o excedentes generados con la gestion.

Dado los puntos anteriores y a modo de resumen en la Tabla 2-10, se presentan las fortalezas y

debilidades del analisis interno realizado.
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Tabla 2-10. Resumen de fortalezas y debilidades

METODOLOGIA TIPO VARIABLE ANALISIS

ANALISIS DE RECURSOS

Recursos Tangibles D.1.Falta de modernizacion en las instalaciones.

D.2.Falta de compromiso y desarrollo profesional

F.1.Vastas extensiones de territorio y méas de 50 concesiones.

Recursos Intangibles F.2.Certificacién BAP "mejores practicas acuicolas".
F.3.Certificaciones "salmones libres de antimicrobianos".
Actividades primarias D.3.Falta de variedades de productos con valor agregado.
. F.4.Mejora en genética de salmoénidos .
ANALISIS DE CAPACIDADES F.5. Software de apoyo en gestién con informacién oportuna.
CADENADE VALOR Actividades de apoyo

F.6.Una exitosa gestion de Comex permite fidelizar al cliente.

D.4.Control de gestién basado en la contabilidad.

(Fuente: Elaboracién propia)

Considerando cada una de las variables ya explicadas, se presenta el desarrollo de una matriz de
analisis FODA cuantitativo, esta herramienta es de gran importancia y ayuda a una adecuada
planificacién estratégica.

La herramienta FODA ayuda a encontrar las ventajas competitivas de la organizacién y la posible
estrategia a utilizar en funcién a su contexto. Cancino (2012).

Con esta evaluacion es posible analizar de forma cuantitativa cada una de las variables y la

interaccion entre ellas.

2.9 Analisis FODA

Una vez realizados los analisis externos e internos, se presenta un anadlisis cuantitativo de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, FODA.

Este andlisis corresponde a una herramienta donde se evalla cada componente, identificando
variables de implicancia estratégica en la organizacion. Kaplan y Norton (2012).

Con el fin de plantear valoraciones objetivas de las variables se propone un modelo FODA
cuantitativo. En esta matriz de las variables generadas del ambiente externo e interno, se realiza
una valoracién de cada componente con la tabla 2-11. A partir de esta informacién es posible
determinar aquellas ventajas competitivas y enfocarse a los problemas reales de la organizacién

El propdsito de un analisis FODA es identificar las estrategias para explotar las oportunidades
externas, contrarrestar las amenazas, desarrollar y proteger las fortalezas de la empresa y
erradicar las debilidades. En términos generales, la meta de un andlisis FODA es crear, afirmar o
afinar un modelo especifico de una empresa que mejor alinee, ajuste o combine sus recursos y

capacidades con las demandas del entorno en el que opere.
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2.9.1 FODA Cuantitativo

La herramienta FODA cuantitativo permite validar y justificar el analisis FODA desarrollado, en
términos de asegurar a través de un andlisis cuantitativa, si las fortalezas detectadas podran
capturar las oportunidades detectadas en el entorno o si las debilidades presentaran una amenaza
concreta en que se activen amenazas o se dificulte la concrecion de las oportunidades (Cancino,
2012).

La metodologia FODA permite describir en forma objetiva, cuales fortalezas y debilidades son las
mas importantes y que oportunidades son las factibles de aprovechar por cada organizacién. La
dindmica que se genera es ir comparando la evaluacidn interna de fortalezas y debilidades con el
analisis de oportunidades y amenazas, permite facilitar uno de los problemas organizacionales que
toda compania debe enfrentar y que se refiere a la escasez de recursos y a lograr la maxima
eficiencia en su asignacidn, sean estos recursos monetarios o tiempo destinado.

La matriz FODA se realiza por medio de una encuesta, donde se pide a las distintas gerencias la
evaluacion por medio de notas de aquellas fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
resulten mads importantes de considerar, con estas notas se obtienen los promedios, las cuales
permiten obtener un entendimiento de como las fortalezas permiten aprovechar oportunidades,
enfrentar amenazas o de lo contrario no permite aprovechar oportunidades ni enfrentar

amenazas lo que demostraria que finalmente no corresponde a una fortaleza.

Se utiliza una escala de Likert con puntuaciones de 1 a 7 lo que se detalla a continuacion:

Cuadrante Fortalezas versus Oportunidades: se debe responder a la pregunta écdmo una
fortaleza permite aprovechar una oportunidad? Valorar con un 7 la relacion significa que la
fortaleza permite tomar ventaja de la oportunidad. Por el contrario, valorar con un 1, sefiala que la
fortaleza no permite aprovechar la oportunidad. En este cuadrante se prefieren evaluaciones altas

respecto a las bajas.

Cuadrante Fortalezas versus Amenazas: se debe responder a la pregunta écomo una fortaleza
permite enfrentar una amenaza? Valorar con un 7 la relacién dice que la fortaleza permite
enfrentar la amenaza y con un 1, la fortaleza no nos permite enfrentar la amenaza. Se prefieren

también notas altas a notas bajas.
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Cuadrante Debilidades versus Oportunidades: Indica como una debilidad no permite aprovechar

una oportunidad, de esta manera, valorar con un 7 dice que la debilidad no permite tomar ventaja

de la oportunidad y el asignar una nota 1, dice que la debilidad no afecta en aprovechar tal

oportunidad, por tanto, los valores bajos son preferibles.

Cuadrante Debilidades versus Amenazas: Pregunta como una debilidad permite que se active una

amenaza. La valorizacidon 7 entre debilidad y amenaza, dice que la debilidad permite activar la

amenaza. Una nota baja significa que la debilidad no activarad la amenaza. También se prefieren

valores bajos.

Lo anterior se resume en la tabla 2-11.

Tabla 2-11. Escala de valoracidon matriz FODA.

Escala de valoracién

Fortaleza vs Oportunidades

Fortalezas vs Amenazas

Debilidades vs Oportunidades

Debilidades vs Amenazas

Nota O

Nota 1

La Fortaleza no permite tomar

Nota 2

ventaja de la oportunidad.

Nota 3

Nota 4

Nota 5

La Fortaleza si permite tomar

Nota 6

ventaja de la oportunidad.

Nota 7

La fortaleza no permite
enfrentarla amenaza

La fortaleza si permite
enfrentarla amenaza

La debilidad no afecta para
aprovecharla oportunidad

La debilidad no permite tomar
la oportunidad

La debilidad no activa la
amenaza.

La debilidad si activa
amenazas.

Interpretacidn

Mientras mas alta la
valoraciéon, mdas ventajas
posee la fortaleza para

aprovecharla oportunidad.

Cuando la valoracidn es
mayor, la fortaleza tiene
mayor capacidad para
enfrentaruna amenaza.

Mientras mas alta la
valoracion , mas negativa es
la situacién para aprovechar

las oportunidades.

Cuando la valoracién es mas
alta, mas posible es la
activacion de amenazas.

(Fuente: Elaboracién propia)

A partir de la opinidon de los encuestados y la escala de valoracidn ya entregada, se presentan los resultados

en la matriz FODA, Tabla 2-12.
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Tabla 2-12. Matriz FODA

OPORTUNIDADES AMENAZAS

FODA CUANTITATIVO

0.1 |02 |03 |04 |05 |06 |O.7 |Promedio|A1. |A2. |A3. |A4. |A5. |Promedio

¢Las fortalezas nos permiten usar las ¢Las fortalezas permiten reducir las
Fortalezas oportunidades? amenazas?
F.1 6,0 5,0 5,0 3,0 4,0[ 4,0] 50 4,6] 2,0 4,00 50| 2,0 5,0 3,6
F.2 7,0 7,0 50 6,0 50 60 7,0 6,1 2,0 5,0 7,0 2,0 6,0 4,4
F.3 7,00 7,0 4,0 7,0 60 7,0 7,0 6,4 2,0 1,0 2,0 2,0 3,0 2,0
F.4 7,01 6,0 4,0 4,0 7,0 7,01 7,0 6,0 3,0 7,0 2,0 2,0 3,0 3,4
F.5 4,01 4,0 3,0 3,0 7,0 4,0] 4,0 41| 3,0 1,0 2,0] 2,0 2,0 2,0
F.6 7,0 7,0 3,0 3,0 50 3,0 60 49| 6,0 1,0 2,0 1,0 1,0 2,2
Promedio 6,3| 6,0] 4,01 4,3|] 5,7 5,2| 6,0 54| 3,0 3,2| 3,3] 1,8 3,3 2,9
Debilidades ¢La debilidad dificulta tomar las oportunidades? ¢La debilidad activa amenazas?
D.1 4,0 5,0] 6,00 50 7,00 50 7,0 5,6 1,0 5,0 3,0 1,0 3,0 2,6
D.2 3,0 3,0] 5,0 4,0 50 3,0] 4,0 3,9] 2,0 2,0 2,0 1,0 2,0 1,8
D.3 7,00 7,00 7,00 7,00 7,0l 4,0 7,0 6,6] 2,0 3,0 3,0 1,0 7,0 3,2
D4 2,0 2,0] 3,0] 4,0 4,01 5,0] 4,0 3,4 7,0 2,0 2,0 1,0 7,0 3,8
Promedio 4,0 4,3] 5,3] 5,0 5,8 4,3] 5,5 49| 3,0 3,0 2,5 1,0 4,8 2,9
ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS DEBILIDADES 0.1. Apertura de nuevos mercados internacionales. A1. Volatilidad del tipo de cambio genera inestabilidad e

F.1.Vastas extensiones de territorio y mas
de 50 concesiones.

D.1.Falta de modernizacién en las
instalaciones.

F.2.Certificacion BAP "mejores practicas
acuicolas".

D.2.Falta de compromiso y desarrollo
profesional

F.3.Certificaciones "salmones libres de
antimicrobianos".

D.3.Falta de variedades de productos con
valor agregado.

F.4.Mejora en genética de salmonidos .

D.4.Control de gestiéon basado en la
contabilidad.

F.5. Software de apoyo en gestion con
informacién oportuna.

F.6.Una exitosa gestion de Comex permite
fidelizar al cliente.

(Fuente: Elaboracién propia)

incertidumbre.

0.2. Los principales paises en donde se coloca el producto
son economias fuertes y en crecimiento, por lo tanto, hay una
tendencia a mayor consumo de salmon.

A2. La constante amenaza por brote de enfermedades cada
vez mas resistente a la accion de los antibiéticos.

0.3. Disminucién de recursos marinos en su habitat natural.

A3. La alta mortalidad de los salmones junto a la
contaminacion producida puede poner en riesgo la continuidad
del negocio.

0.4. Cambios en los habitos alimenticios de la poblacion.

A4. Nuevas normativas afectan planes de presupuesto de
produccion.

0.5. Avances tecnolégicos influyen en la productividad,
eficiencia y logra mejorar la competitividad del producto.

A5. Mayores incentivos a preferir productos sustitutos como
pollo, carnes u otros productos derivados del mar.

competidores.

0.6. Aumento de las barreras de entrada para nuevos

0.7. Nuevos compradores emergentes de alto potencial.
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Luego de desarrollada la matriz con las valoraciones establecidas para cada relacion de variables,
se presenta un analisis de cada una de las relaciones, donde se revisa cada uno de los cuadrantes,

entendiendo de esta manera el posicionamiento estratégico de la empresa.

2.9.2 Posicionamiento estratégico de la empresa

El cruzar las variables internas y externas de la matriz FODA permite disefiar el negocio, definiendo
la posicion de la UEN para enfrentar los desafios relevantes en el futuro, planteadas en la visidn
estratégica y son la base para establecer las ventajas competitivas y las prioridades estratégicas
Nufez y Caprile (2006). Por otro lado, si la misidn estd correctamente establecida define la forma
en que la UEN enfrentara un nuevo escenario competitivo diagnosticado, y los factores criticos del
éxito identificaran el 80/20 de la gestion necesaria para alcanzar los desempefios buscados

Magretta (2003)

A continuacién, se efectia el andlisis de los cruces de esta matriz, estableciendo el

posicionamiento estratégico de la empresa y posibles estrategias a implementar:
Cuadrante Fortalezas-Oportunidades:

De este cuadrante de fortalezas y oportunidades se desprenden las fortalezas mas importantes,
las cuales corresponden a la F2 certificacion de mejores practicas acuicolas, F3 la busqueda de
productos libres de antibidticos y F4 mejoras en genética ya que permiten incrementar las
cualidades del producto y llegar a mercados mas exigentes. Estas fortalezas posibilitan la toma de
casi todas las oportunidades, siendo las mas importantes las que guardan relacion con la busqueda

de nuevos potenciales clientes en el mercado internacional.

Si se revisan las valoraciones en este cuadrante, no hay notas tan bajas, lo que demuestra que
técnicamente todas las fortalezas tienen algo que aportar en el uso de oportunidades; y con ello,

todas las oportunidades se estdn aprovechando en cierta medida.

La F1 vastas extensiones de territorio y mds de 50 concesiones, entregan la posibilidad de
planificar la produccion y de aumentar en el caso de encontrar nuevos clientes O1, con las
limitaciones de Sernapesca de cuotas productivas por concesién. En cuanto a las otras

oportunidades, no guarda mayor relacion.
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La F5 software de apoyo en gestion es una herramienta importante para la toma de decisiones y
es una fortaleza para el area administrativa, pero no se relaciona directamente con ninguna de las

oportunidades, por tanto, su calificacion no es tan elevada en comparacidn a otras variables.

El departamento de comex, F6, es un gran aliado cuando se trata de hacer vinculos con clientes y
potenciales consumidores, ya que como responsable del comercio exterior es capaz de generar
planes de accién en internacionalizaciones y concretar negocios con mercados mas atractivos y

exigentes.

En cuanto a las oportunidades, las calificaciones mas bajas corresponden a la O4 cambios en los
habitos alimenticios de la poblaciéon y O3 aumento en ventas de salmones cultivados por escasez
de recursos marinos en su estado natural. Ambas oportunidades son dificiles de tomar ya que
guardan relacién con el cliente final, y el contacto de Salmones de Chile es con el intermediario sin
registro de marcas, esto dificulta la posibilidad de informar las ventajas del producto al cliente

final y aprovechar estas oportunidades.

Para este cuadrante, como estrategia se deben seguir generando lazos de comercio vy
cooperaciéon con mas clientes de paises con tratados internacionales. En cuanto a mejoras
genéticas, la estrategia es alcanzar los mejores estandares, generando alianzas convenios con

universidades y laboratorios que ayuden a obtener un producto de mejor calidad.

Cuadrante Debilidades-Oportunidades.

Las debilidades que causan un mayor impacto para tomar las oportunidades corresponden a la D1

falta de modernizacion de la planta y D3 la falta de variedad de productos con valor agregado.

La falta de inversidn en la infraestructura de la salmonera limita la produccion, tanto en
productividad como en busqueda de innovacion, lo que restringe en materias de costos vy
diferenciacion. Anadido al problema de infraestructura, los productos con valor agregado son
pocos si se compara con otros competidores de la industria, lo que perjudica cuando se buscan

clientes mas exigentes en busqueda de productos mas diferenciados.

En cuanto a la D2 falta de compromiso del personal y D4 control de gestion basado en la
contabilidad no dificulta en la toma de oportunidades, pero si pueden ayudar a la activacién de

amenazas.

52



En cuanto a las oportunidades, las calificaciones alcanzan un promedio entre 4 y 5, lo que significa
que las debilidades dificultan la posibilidad de tomar estas oportunidades. Llegar a clientes mas
exigentes en busqueda de productos mas especificos no es posible con la variedad de articulos

que se tiene hasta ahora.

La estrategia en este cuadrante es crecer y mejorar las instalaciones e infraestructura,
implementando mejoras tecnoldgicas a las variables controlables en todo el proceso productivo.
De lograr mejorar la infraestructura también se pueden implementar mas procesos en la cadena
de valor de manera de crear mds productos con valor agregado y tener otras opciones mas

atractivas.

Cuadrante Fortalezas-Amenazas:

La influencia del tipo de cambio, Al, es un factor variable de alto impacto, el cual puede influir de
manera positiva o negativa el estado de resultado de la empresa mas aun cuando se manejan
transacciones de alto valor en moneda extranjera. En las fortalezas, la Unica que puede enfrentar
esta amenaza es la funciéon de Comex F6, ya que, a partir de acuerdos con los clientes, se pueden

generar contratos de cobertura fijando el tipo de cambio.

Los constantes cambios en normativa por tratarse de un negocio altamente controversial en la
industria chilena repercuten en altos gastos con el fin de evitar todo tipo de demandas legales, por
ej., la obligacién de encargarse de la recuperacién del fondo marino repercute en altas cifras que

no se tenian en consideracion en un inicio y perjudica en la toma de decisiones.

En cuanto a fortalezas que reducen amenazas, las mejoras en la genética de salmones F4, genera
una raza mas fuerte de salmdnidos, mas resistentes a enfermedades A2 y con menos indices de
contaminacidon A3. En cuanto a la F3, que corresponde a la opcion de la empresa de no usar
medicamentos, la A2 que corresponde al brote de nuevas enfermedades la puede llegar a afectar,

en el caso de ser virus muy fuertes, cuya resistencia requiera del uso de antibioticos.

A modo de conclusion en este cuadrante y a partir de las calificaciones dadas, las fortalezas no
permiten reducir el alcance de las amenazas, por lo que se recomienda, evaluar mecanismos para

disminuir su impacto o probabilidad de ocurrencia.
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Como estrategia para la amenaza del tipo de cambio, se analiza la posibilidad de generar acuerdos
con clientes o con instituciones financieras a través de instrumentos derivados para congelar las

tasas de conversion y no generar riesgo.

Para poder contrarrestar los eventuales cambios, se plantea la creacion de un sistema de
monitoreo continuo para determinar las posibles modificaciones y establecer medidas de
mitigacion ante eventuales cambios en requerimientos de politicas ambientales y otras politicas
que afecten los intereses de la empresa, estos analisis deben estar basados en sistemas de gestion
estratégicos, considerando variables del mercado externo, sociales y de regulaciones a los

procesos productivos.

Cuadrante Debilidades- Amenazas:

Para el cuadrante de debilidades y amenazas la calificacién alcanza un promedio de 3, lo que

indica que las debilidades en el cuadro no desencadenan grandes amenazas.

La D3 que corresponde a una limitada variedad de productos, activa como amenaza A5 mayores
preferencias de los clientes en otros productos por sobre el salmén, ya que con la entrada de
nuevos sustitutos mas novedosos como lo son en preparacién y cualidades, disminuye la
atractividad del producto. La D4 control de gestion basado en contabilidad despierta también esta
amenaza, ya que el no trabajar en base a un plan estratégico limita controlar variables no

financieras.

Como estrategia en este cuadrante es posible la generacion de trabajos en equipos diversos que
permitan mejorar la adaptacion a los cambios que tiene el entorno de la compafiia, para ello se
deben establecer sistemas formales de planificacién y monitoreo de riesgos estratégicos a los que
esta expuesta, estos sistemas de trabajo generaran mayores niveles de alineamiento intentando

comprometer a todas las dreas en la organizacién.
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De forma de resumir las estrategias propuestas se presenta la tabla 2-13, que establece los

lineamientos de las estrategias extraidas del anadlisis FODA cuantitativo elaborado para Salmones

de Chile S.A

Tabla 2-13. Resumen extraido de analisis FODA.

Cuadrante Estrategia Cuadrante Estrategia
EFO1. Generar lazos con nuevos clientes con paises de tratados EDO1. Implementar mejoras en instalaciones e
) internacionales - . infraestructura.
Fortalezas vs Oportunidades EFO2. Crear alianzas con universidades y laboratorios para Debilidades vs Oportunidades EDOZ. Evaluar la incorporacion de nuevos productos con
realizar mejoras en genética de salmanidos. valor agregado.
EFAL. Acuerdos con clientes e instituciones financieras para EDA1L. Crear sistemas formales de planificacion

congelar tasas de cambio.
EFA2. Creacion de un sistema de monitoreo continuo para
cambios en requerimientos de politicas ambientales y otras

estratégica

Fortalezas vs Amenazas Debilidades vs Amenazas

(Fuente: Elaboracién propia)

Este analisis FODA, representa la primera herramienta del analisis estratégico donde se evallua

cada componente identificando variables de importancia estratégica para la organizacion.

El siguiente capitulo, presenta la formulacién estratégica donde se analizan herramientas que
permitan hacer un diagndstico de la actualidad de la compafiia estableciendo propuestas para

establecer una estrategia alineada con los objetivos estratégicos.
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3 Formulacion estratégica y problema de control de gestion

Una vez comprendido el marco general de negocio, continda la formulacion estratégica que
corresponde a la etapa de desarrollo de la estrategia, la que comienza con la definiciéon de la

propuesta de valor junto a sus atributos y el modelo de negocios.

Segln Gomez—Mejia y Balkin (2003), “la formulacién de la estrategia es el disefio de un método o
camino para alcanzar la misiéon de la empresa”. Una estrategia eficazmente formulada integra,
ordena y asigna los recursos internos de la empresa y hace un uso apropiado de la informacion del
entorno externo. Para David (1997), la formulacién de una estrategia consiste en elaborar la
misién de la empresa, detectar las oportunidades y las amenazas externas de la organizacién,
definir sus fuerzas y debilidades, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias

alternativas y elegir las estrategias concretas que se seguiran”.

Por tanto, la formulacién estratégica corresponde a las diferentes opciones o alternativas
estratégicas de que se disponen en base a dar una respuesta a las influencias identificadas ya en el

analisis estratégico externo e interno.

Se presenta un andlisis de la curva de valor, de manera de representar graficamente la dindmica

competitiva donde se inserta Salmones de Chile S.A.

3.1 Anadlisis de la curva de valor y seleccidn de atributos clave

Para definir los atributos de la propuesta de valor; se trabajara con el analisis matriz Eliminar-
Reducir-Incrementar-Crear (ERIC) desarrollada por Chan y Mauborgne (2008) que impulsa a las
empresas a enfocarse en aquellos factores que deben eliminar y reducir, asi como incrementar y

crear en busqueda de un nuevo océano azul.

El andlisis de curva de valor permite entender cual es la estrategia competitiva de cada uno de los

actores del mercado lo que implica conocer como compiten y seducen a los clientes.

Para construir la curva de valor, se necesita de una serie de pasos definidos a continuacién:

a. ldentificar las variables de mercado

b. Reconocer a los competidores mas relevantes de la empresa
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c. Asignar valor a cada una de las variables

d. Usar la matriz ERIC

A continuacion, se muestra el detalle de cada paso

Identificar las variables de mercado

La propuesta comienza comprendiendo cuales son los aspectos que mas aprecia el cliente para
valorar la oferta actual ya que la estrategia debe centrarse en el proceso de entrega de valor y

como es concebida desde la percepcion de valor del cliente. Las variables son:

a)Precio: La variable corresponde al valor de venta del producto que debe ser competitivo en
relaciéon a la competencia; 5 es un precio menor respecto a la competencia lo que resulta
de un claro liderazgo en costos que permita reducir los precios lo mas posible en relacién a
la industria; y 1 es un precio muy alto en comparacion a sus competidores.

b)Carne: Corresponde al estado cualitativo del producto de acuerdo a factor textura y color.
Un color anaranjado, transparente y de carne firme es de un salmén fresco y de calidad. Si
cumple con estas caracteristicas la nota asignada es un 5, a medida que va perdiendo
estas cualidades la evaluacion decae.

c)Libre de antimicrobianos: Otra variable cada vez mas solicitada en la industria es la busqueda
del producto libre de medicamentos y quimicos. Si cumple con estas caracteristicas es
altamente valorado con nota 5, si no, baja su evaluacion.

d)Variedad: Cada vez existe mas diversidad de productos hechos de carne de salmdn, entre
ellos: ahumados, fileteados, congelados y frescos. El cliente aprecia la variedad y por ello
valora con nota 5 cuando se trata de una marca en mas formatos y con menor nota al
tener menos surtidos.

e)Corte parejo: es relevante que el corte sea estdndar, ya que demuestra el buen
funcionamiento de las operaciones en la produccién, entregando una buena imagen al
cliente, y facilitando las tareas de almacenamiento y transporte. Evaluando con nota 5, si
hay muy pocas unidades que no cumplan lo anteriormente descrito. Disminuyendo la nota
a medida que mas unidades recibidas, presentan diferencias respecto al estandar.

f)Promesa entrega: Corresponde al grado de cumplimiento en los tiempos de entrega de los

pedidos planificados. La puntualidad es altamente apreciada por el cliente, y valorada con
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nota 5 cuando no hay retrasos y menor nota a medida que se van incumpliendo la entrega
de pedidos.

g)Fill rate: La métrica Fill rate mide la cantidad que se entrega a los clientes con respecto a lo
que se solicitd, un porcentaje cercano al 100% es lo éptimo, por tanto, mientras mayor sea
el desempefio de la métrica mayor es la nota de evaluacién; siendo un 5 el 100% de
cumplimiento y disminuyendo cuando comienzan a haber fallas en los pedidos de entrega.

h)Mermas: Para el cliente es relevante recibir la mayor parte del pedido en buen estado, es
por esto, que valora los menores indices posibles de mermas estimando con nota 5
aquellos con tasas menores a 0,5% y disminuyendo la evaluacién a medida que la tasa va

en aumento.

Reconocer a los competidores mas relevantes de la empresa

Salmones de Chile S.A se encuentra en el sector de medianos competidores, lejos del segmento de
grandes salmoneras, por tanto, el analisis se basard en la comparacién con dos empresas de este
grupo cercanas en porcentaje de participacion

- Blumar

- Camanchaca

Asignar valor a cada una de las variables

Se asigna un valor de 1 a 5 a la capacidad de aportar valor en cada uno de los competidores segun

el criterio de evaluacion ya descrito:

Tabla 3-1. Valorizacion de variables

Item Salmones de Chile S.A Blumar Camanchaca
Carne 3 4 3
Libre de antimicrobianos 3 1 1
Promesa de entrega 3 2 1
Fill rate 4 4 4
Variedad 3 3 2
Precio 2,5 3 3
Corte parejo 2 2 2
Mermas 3 3 3

(Fuente: Elaboracién propia)
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La tabla 3-1 muestra los enfoques de estrategia por variable de los 3 competidores escogidos, los

que serdan llevados a la matriz ERIC.

Usar la matriz ERIC

Las variables se pueden incluir en la matriz ERIC, en donde se plantea que se debe eliminar, que
elementos deben reducir en intensidad, que elementos se deben crear y que elementos deben

incrementarse en intensidad para desarrollar una estrategia exitosa.

De la tabla 3-1 valorizacién variables, se obtiene la matriz ERIC en |la Tabla 3-2, donde se destacan
las variables a eliminar, crear, reducir e incrementar. En este caso se cambia el componente

reducir por mantener, ya que las variables en el cuadro no pueden reducir su calificacion.

Tabla 3-2. Matriz ERIC

Eliminar Mantener
Variedad
Corte parejo
Mermas
Precio

Crear Incrementar
Carne
Libre de antimicrobianos
Promesa de entrega
Fill rate

(Fuente: Elaboracién propia)

De la matriz ERIC anterior se obtiene la siguiente curva de valor Figura 3-1. que indica

graficamente las preferencias de los clientes hacia las variables escogidas.
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llustracién 3-1. Curva de valor

INCREMENTAR MANTEMER

e/

T

Carne Libre de Fromesa de Fill rate Variedad Fredo Corte parejo Wemas
antimicrobianos entrega
e Salmones de Chile 5.4 Blumar Camanchaca

(Fuente: Elaboracion propia)

La matriz y la curva de valor nos permiten identificar las variables a aumentar y mantener, lo cual
resulta en la seleccidn de los atributos con los que se disefia la propuesta de valor de la compaifiia.
La variedad corresponde a una caracteristica que el cliente valora, pero que necesita una mejora
en planta, lo que no es facil de implementar ya que se necesita de una gran inversién de recursos,

por tanto, la variable pierde factibilidad.

Los niveles de mermas no son un atributo por mejorar ya que no se trata de un aspecto
diferenciador, sino que afectan los niveles de productividad y relacidn con el cliente, por tanto,

deben mantenerse en los niveles establecidos y de ser posible mejorarlo.

La variable precio siempre es importante para el cliente, pero es dificil de mejorar cuando la
prioridad es la calidad del producto. Lograr un salmdén de excelencia implica desarrollar mejores
practicas que casi siempre conllevan inyectar mas recursos, al bajar el precio del producto el
negocio disminuye el margen y puede dejar de ser rentable. Por tanto, no es factible ejecutar esta

variable.
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La variante corte parejo facilita la eficiencia en el uso de la materia prima porque permite
aprovechar un alto porcentaje del recurso y, por otro lado, beneficia en el almacenamiento y
transporte, dado a que si los productos se pueden organizar de mejor manera se maximiza el
aprovechamiento del espacio disponible en superficie y altura. Esta variable no es tan valorada por
el cliente, sino mas bien, por el area de logistica que busca las mejores condiciones de

almacenamiento y transporte.

Por lo mencionado anteriormente, estas cuatro variables no seran utilizadas para la propuesta de

valor.

Las que se encuentran en el sector de incrementar, son variables en las que Salmones presenta
oportunidades de destacar por sobre la competencia, incluyéndose de esta manera como
atributos de la propuesta de valor. La ilustracion 3-2 corresponde a la curva de valor esperada
luego de aumentar las variables escogidas, donde en Fill rate se busca la excelencia y en la variable
libre de antimicrobianos se espera destacar. Con esta nueva curva de valor es posible entender la
nueva dindmica de mercado en el caso de incrementar las variables propuestas y puede ser un

punto de partida para encontrar e innovar en otros valores

La ilustracién 3-3 resume el proceso de seleccion de atributos para la propuesta de valor la cual
comienza con la percepcion del cliente que define una serie de atributos que representan un valor

importante para Salmones de Chile.
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llustracion 3-2. Curva de valor T+1.

INCREMENTAR MANTENER

45

P

35

25 \

(]

Carne Libre de Fromesa de Fill rat= Variedad Predao Corte parejo Memas
antimicrobianos entrega

mmle Salmmones de Chile 5.4 Blumar Camanchac

(Fuente: Elaboracion propia)

llustracion 3-3. Proceso de seleccion de atributos Salmones

1 |Cliente 1 |Cliente 2 |Cliente 3 |Cliente 4 | ! «—— Clientes de la salmonera
= ¢ = e s mm s mm d mm o Em s Em e Em e s Em s Em s Em s oEm s Em oo -
i —
Libre de Promesa de ; ) . ) | Definicion de
Carne . N Fill rate Variedad Precio Corte parejo Mermas —> atributos que
antimicrobianos entrega i X
H valora el cliente
I_._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._;_._._ ............................... A
; ; ;_ ................................. :
b Variedad ] Libre de Promesa de . i6
. I Carne . ) Fill rate 1 < > Seleccion de
. Precio i 1 antimicrobianos entrega . atributos
1 N 1
k Corte parejo | Bam s o s o s o s mm e s e s s mm s mm b mm s e s mm s mm o mm s mm o
1
- Mermas .
et m it .- 1
Atributo no seleccionados Atributos de la propuesta de valor
//
para la propuesta de valor - _— ¢ \
— [ [mr=r———— o= e P i —
i_._.Calidadestandar i _ . _ . _ i_.Desempefiodeservicio  _: . _ . _ i_._.Productoinocuo i <4————>| Agrupacién de
¢ l_ atributos
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| Atributos i i i Promesa de entrega H H H
i con5|de|rados | - | Carne i | i | Libre de antimicrobianos |
. enla . . H i ] . .
1 1 1 1 1 Fill rate 1 1 1
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.-valor_ - l l l

R PROPUESTA DE VALOR

(Fuente: Elaboracién propia)
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Luego de la seleccidn del cliente deben escogerse aquellas variables que puedan transformarse en
una ventaja estratégica para Salmones de Chile, excluyéndose las variantes que no puedan
desarrollarse por factibilidad de recursos, capacidades, etc. De esta etapa, los atributos que no
han sido seleccionados son variedad, precio, corte parejo y mermas. En los casos corte parejo y
mermas no son tan llamativas para los clientes, tienen que ver con el area logistica y de
operaciones, por tanto, pierden atractivo para ser implementadas. El atributo precio siempre
influencia al cliente, sin embargo, para mejorarlo, se necesita de mejores practicas en disminucién
de costos que perjudican en la elaboracién de un producto de calidad, atributo seleccionado para
la propuesta de valor. La variedad tampoco es seleccionada como cualidad, pierde factibilidad con

la alta inversion requerida en infraestructura, tecnologia y desarrollo para crear nuevos productos.

Los atributos escogidos por tanto corresponden a carne (que se refiere al estado cualitativo del
producto en cuanto a factor textura y color), fill rate (que corresponde al grado de cumplimiento
con respecto a los pedidos y a lo efectivamente entregado); promesa de entrega (que responde a
los tiempos de entrega de los pedidos planificados) y la inocuidad del producto (libre de

antimicrobianos).

Una vez seleccionadas estas variables, se genera una agrupaciéon de atributos, parte muy
importante de la propuesta de valor de la salmonera, explicado en la tabla 3-3. La variable carne
se transforma en el atributo calidad estandar, promesa de entrega y fill rate por tratarse de
variantes similares en cuanto a entrega conforman el atributo desempefio de servicio y libre de

antimicrobianos, se expresas como un producto inocuo.

Tabla 3-3. Agrupacion de variables en atributos

Agrupacion de atributos Atributos seleccionados

Calidad estandar Carne

Promesa de entrega

Desempefio de servicio -
Fill rate

Producto inocuo Libre de antimicrobianos

(Fuente: Elaboracién propia)

Con la agrupacion de las variables, y su nueva denominacion se tienen los atributos para elaborar

la propuesta de valor.
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3.2 Declaracidn de la propuesta de valor

Con los atributos ya seleccionados, se desarrolla la propuesta de valor, la cual resume las razones

de preferencias de los clientes.

Segun Mejia (2003) el término propuesta de valor es tomado de los estudios de Michael Porter de
estrategia empresarial donde se habla del concepto mezcla Unica de valor: “La estrategia
competitiva consiste en ser diferente, significa elegir deliberadamente un conjunto diferente de
actividades para brindar una mezcla Unica de valor”. Es asi como la propuesta de valor conforma
una mezcla Unica de productos, servicios, beneficios y valores agregados que la institucidn le

ofrece a sus clientes, las cuales la hacen una oferta diferente en el mercado.

3.2.1 Propuesta de valor

Como se muestra en la ilustracién 3-3, de la seleccién de variables se obtienen los atributos de la
propuesta de valor que describe las razones por que los clientes de Salmones deciden hacer
negocios con ella y no con la competencia. La propuesta de valor establece respuestas a preguntas
cémo, éQué les ofrece a los clientes y que se espera que ellos valoren?, y éa través de que

entregables se puede fidelizar a los clientes?
Como recomendacion a propuesta de valor se indica:

“Entregar productos de altos estandares de calidad, junto al desempefio de servicio que asegure
nuestro compromiso con los clientes, mejorando continuamente nuestros procesos para asegurar

la inocuidad alimentaria en busqueda de productos libres de antimicrobianos.”

3.2.2 Descripcidn de atributos

Los atributos de la propuesta corresponden a:

a) Altos estandares de calidad: producto que se caracteriza por cumplir con cualidades de
excelencia basada en parametros establecidos por color y textura. La forma de medir la
calidad es una ponderacion de los puntajes obtenidos por la evaluacién de las siguientes
caracteristicas: color, PH muscular, niveles de coldgeno, vitamina E y lipidos y los indices

de mermas halladas por el cliente.
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b) Desempefio de servicio: Para lograr una buena relacion para con el cliente y cumplir con sus
requerimientos, es necesario que el producto esté a la disposicion de los clientes cuando
estos los requieran. La forma de evaluar la disponibilidad es midiendo los tiempos de
entrega (leadtime) y aquellos pedidos que no han sido entregados a los clientes y con ello

se ha ganado su disconformidad.

c¢) Producto inocuo: disminuir el uso de medicamentos y quimicos es de suma importancia.
Esto ayuda al ecosistema, a la salud de las personas y mejora la imagen de la empresa. La
evaluacion es a través de los certificados nacionales emitidos por Sernapesca quien mide
el uso de antimicrobianos y certifica los centros como libres de uso de antibidticos en el

ciclo productivo de mar.

Una vez establecida la propuesta de valor, es necesario poder asegurar su cumplimiento y revisar

su relacién con las variables estudiadas en el andlisis FODA.

3.3 Relacion atributos propuesta de valor y analisis FODA

El proceso de planificacion estratégica necesita de una relacién y coherencia de las oportunidades
detectadas en la evaluacién del entorno, con las cualidades internas que la empresa tiene, ademas

restricciones que permitan capturar las oportunidades o que se requieran mejorar (debilidades).

La tabla 3-4 que se adjunta permite identificar la coherencia de los atributos expuestos en la
propuesta de valor, razones por las cuales el cliente escogerd el producto de Salmones con el
diagnéstico realizado del entorno y resumido en la matriz FODA escogiendo lo mas representativo

de cada cuadrante.

A modo de resumen de la tabla 3-4 la amenaza de brotes de nuevas enfermedades tendria un
impacto muy negativo en el cumplimiento de los atributos de la propuesta de valor, ya que
perjudica a cada uno de ellos de una u otra manera. Por otro lado, la debilidad falta de
modernizacién en planta puede perjudicar principalmente al desempefio de servicio, pero trae
consecuencias en cadena a los otros atributos. La busqueda de innovacidén en genética es muy
importante ya que ayuda al cumplimiento de cada uno de los atributos, contrarresta la amenaza
de brotes de enfermedades al generar especies mas fuertes genéticamente y con esto, reduce el

uso de antimicrobianos.
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Tabla 3-4. Comparaciéon FODA con atributos

FODA

ATRIBUTOS
PROPUESTA DE
VALOR

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas

Debilidades

Conseguir nuevos clientes en
mercado internacional

Brote de enfermedades

Mejora en genética de salmones

Falta de modernizacion en
instalaciones

Altos estandares de
calidad

Un producto con altos estandares
de calidad permite mantener a
sus clientes satisfechos. Con este
respaldo, busca ser reconocido y

El brote de enfermedades pone
en peligro la calidad del producto
y a medida que se propaga de
en el pais,

forma masiva

Con los avances en genética, es
posible desarrollar un producto
de mayor calidad en cuanto a
caracteristicas como tamafo del

La falta de modernizacién en la
infraestructura puede limitar el
desarrollo de mejoras que

Desempeiio de servicio

llegar a nuevos mercados,|repercute en el precio si es que la L, repercuten en la creacién de
, pez , coloracion de la carne y| .
aumentando su cartera de|oferta de salmén se ve S calidad para el producto.
: . ) apariencia.
clientes. influenciada.
Un proveedor que cumple con los
plazos establecidos de entrega y|La aparicion de nuevas R . ... |La falta de modernizacion en
. R A medida que mejora la genética
cantidades comprometidas es|enfermedades en el proceso planta puede generar|

reconocido por sus clientes , con
ello facilita su llegada a nuevos
mercados y de acuerdo a su
reputacion, ampliar su cartera de
clientes.

productivo puede causar demoras
en la entrega de los pedidos, y si
la situacién se agrava se podrian
llegar a cancelar las entregas.

es posible planificar con mas
holgura los ciclos productivos y
con ello el tiempo de entrega del
producto.

restricciones a los tiempos de
entrega en la medida que se
puedan averiar maquinarias o
exceder la capacidad en planta.

Producto inocuo

El uso de medicamentos en
salmones cada mas
cuestionado, los clientes buscan
un producto mas sano, en lo

posible libre de antibidticos.

es vez

El brote de enfermedades en el
pais representa una amenaza a la
variable ya que si un centro es
contagiado con una enfermedad
muy invasiva, requerira la toma
de decision de usar antibidticos o
perder la produccién.

Para la reduccion del uso de

antibidticos necesario
progresar los ambitos de
genética de salmones,

alimentacion y bienestar.

es
en

Una planta obsoleta puede
generar estrés en el pez en la
medida que esta comienza a
sobrepoblarse o a presentar
deficiencias, el estrés provoca
enfermedades lo que obliga al
uso de antibidticos, por tanto,
esta debilidad podria afectar el
cumplimiento de este atributo

(Fuente: Elaboracién propia)

En la siguiente seccién se establece un detalle de la descripcion de la empresa generando una

descripcion de cémo se enfocard el logro de la propuesta de valor, estableciendo las

diferenciaciones y especializaciones, junto con las ventajas competitivas a desarrollar.
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3.4 Descripcion de la estrategia de la empresa

Segun Kaplan y Norton (2012), formular una estrategia es desarrollar un rumbo que diferencie la
posicién y oferta de la compaiiia de las de sus competidores para poder crear una ventaja

competitiva sustentable para derivar en un desempefio financiero superior.

La propuesta de valor de Salmones destaca la capacidad de la empresa de producir
responsablemente con altos estandares de calidad. Si se genera constancia con estos puntos, el
trabajo comercial puede generar un mensaje de responsabilidad y estabilidad en el largo plazo en

los clientes, lo cual es importante para poder construir relaciones comerciales exitosas.

La diferenciacién, debe estar marcada por los altos estandares de calidad y las buenas practicas de
acuicultura que permiten llegar a un producto inocuo y en lo posible libre de antibidticos. Junto a
esto, si se cumple con un desempefio de servicio destacado, cumpliendo con los tratos
establecidos se espera seguir generando acuerdos que permitan contar con la preferencia del

cliente.

Los objetivos fundamentales de la empresa tienen su origen en la propuesta de valor y en los

requerimientos de los accionistas de la compaifiia.

En primer lugar, se identifica el aumento de rentabilidad, la cual es fundamental para la compafiia
y su posicionamiento a futuro, para ello se necesita como ventajas competitivas a desarrollar
establecer relaciones a largo plazo con los clientes mostrando buenos desempefios y generando
contratos de larga duracion que aseguren la disponibilidad de ingresos. Otra ventaja muy
importante para exportadoras que trabajen con grandes sumas de dinero es gestionar el riesgo
por tipo de cambio, como recurso se busca crear politicas de cobertura de riesgo con la
contrataciéon de instrumentos financieros derivados. Otro componente de la rentabilidad es el
costo (aspecto no valorado por el cliente), por tanto, otra ventaja competitiva a desarrollar es la
gestion de costos y mejora en sistemas de eficiencia, ya que, aunque el foco es calidad, se debe
determinar en qué areas se puede ser mas eficiente y de esta manera progresar en los indicadores

de rentabilidad.
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El primer objetivo de la propuesta de valor es lograr la calidad fijada en altos estandares. Como
ventaja competitiva a desarrollar para este objetivo, el uso avanzado y constante de genética
permite mejorar atributos en cuanto a tamafo, color y resistencia a enfermedades. Si bien, la
planta no ha tenido mejoras en su infraestructura, se considera suficiente para el actual desarrollo
de las actividades, una ventaja es implementar un plan de mantenciones regulares que permita
cumplir con los requerimientos y establecer posibles mejoras que no resulten en un cambio total,
ya que se trata de un factor limitante por el desembolso de recursos. Otra ventaja competitiva que
guarda mucha relacién con el tercer objetivo fundamental de la propuesta de valor, entregar un
producto inocuo, es la busqueda continua de las mejores practicas acuicolas, ya que el no uso de
medicamento obliga a potenciar como recurso la evaluacién de la dieta alimenticia y el bienestar

del animal y los acuerdos con universidades y centros de investigacion.

El segundo objetivo es mejorar los desempefios de servicio, ya que se puede contar con un
producto que cumpla con los mejores estandares de calidad, pero si no llega a tiempo, de todas
maneras, se pierde la confianza y preferencia del cliente por esto, se deben implementar ventajas
competitivas de sistemas de control de logistica y distribucién revisando como trabaja el area, los

principales proveedores y generar la coordinacion con los puertos de embarque.

La tabla 3-5, representa un resumen de los objetivos fundamentales indicando su origen junto con

sus respectivas ventajas competitivas y sus recursos clave.

Tabla 3-5. Resumen de objetivos fundamentales de la estrategia

Objetivos fundamentales

Origen del objetivo

Ventajas competitivas a desarrollar Recursos claves

Aumento de rentabilidad

Objetivo planteado por accionista

Establecer relaciones a largo plazo con los clientes

Generar contratos con clientes de larga duracion.

Gestionar riesgos por cambio de divisas

Crear politica de cobertura de riesgo con la contratacidn de instrumentos
financieros derivados.

Gestion de costos y mejora en sistemas de eficiencia

Potenciar drea de control de gestion. Realizar estudios para determinar
areas donde se puede ser mas eficiente.

Lograr calidad estandar

Propuesta de valor

Inversiones en genética

Estudiar mejoras en genética de especies salmodnidas.

Mantenciones en infraestructura

Establecer planes de mejora de infraestructura.

Manejar ciclo de piscicultura

Evaluar bienestar y dieta de salménidos

Mejorar el desempefio de
servicio

Propuesta de valor

Sistemas de control en logistica

Revisar funcionamientos de area de logistica y proveedores
relacionados.

Buscar coordinacion con los puertos de embarque

Entregar un producto inocuo

Propuesta de valor

Busqueda de las mejores practicas acuicolas

Generar acuerdos con universidades y centros técnicos de investigacion.

(Fuente: Elaboracion propia)
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La tabla 3-6 considera las ventajas competitivas a desarrollar junto a aquellas estrategias derivadas
del analisis FODA, dividiéndose por cuales son incorporados al mapa estratégico o no, indicandose

con vistos si estd incluido y con cruz si no lo esta.

Tabla 3-6. Estrategias a desarrollar en mapa estratégico

ESTRATEGIAS A DESARROLLAR INCORPORACION AL MAPA ESTRATEGICO

Establecer relaciones a largo plazo con clientes v

Gestionar riesgos por cambios de divisas

Gestidn de costos y mejoras en eficiencia

Inversiones en genética

Mejoras en instalaciones e innovacion de infraestructura

Manejar ciclo de piscicultura

Sistema de control en logistica

Busqueda de mejores practicas con acuerdos con universidades y centros de investigacidn

Incorporar nuevos productos con valor agregado

Creacion de sistema de monitoreo

NN ER EH RN N E N N FS

Creacidn de un sistema de planificacidn estratégica

(Fuente: Elaboracién propia)

La empresa es considerada como un negocio familiar, donde existe actualmente un modelo de
administracién muy conservador. A pesar que la estrategia ideal debiera contemplar todos los
puntos de la tabla 3.6, la empresa prefiere no abordar todos los puntos, sobretodo cuando guarda
relacidon con innovacion, nuevos desarrollos y altos desembolsos de dinero. El Unico adelanto que
se ha permitido son las inversiones en genética, donde se ha progresado en la busqueda de

mejores ejemplares salménidos.

Resolucidn de tensiones con Stakeholders

Otro problema fundamental para lograr la estrategia se requiere hacer de un adecuado equilibrio

entre las tensiones con stakeholders lo cual se explica a continuacion

Empleados: Con el fin de aumentar la motivacion y compromiso, se deben generar relaciones de

confianzas a través de planes de capacitacion y programas de incentivos.

Clientes: se deben generar acuerdos con instituciones y otras empresas que permitan incrementar

la demanda; principalmente distribuidores y cadenas. También realizar estudios comparativos de
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Salmones de Chile con respecto a la competencia y la percepcion del cliente hacia el producto y la

empresa.

Proveedores: Se generaran contratos que sean beneficiosos para ambas partes, estableciendo

plazos de pago y respetando las decisiones establecidas en mutuo acuerdo.

Entidades regulatorias: Se informardn en los plazos y condiciones establecidas lo solicitado por

estas entidades, sin manipular a la verdad.

Directorio: Con ellos es imprescindible la informacién, debe haber flujo de informacion constante

sobre los resultados obtenidos, ventas, benchmark y contingencias importantes.

Comunidades interesadas: se publicara en prensa de manera precisa y lo antes posible problemas
que afecten directamente a la reputacion e imagen de Salmones y con ello el sentido de

responsabilidad social presente en la industria salmonera.

Luego de la descripcion de la estrategia, se presenta el modelo de la compaiiia el cual explica

como se desarrolla el negocio de la salmonera.

3.5 Explicacion del modelo de negocio y su lienzo (Canvas)

Thompson et al (2012) describe el modelo de negocios como el esquema que la administracion
sigue para entregar un producto o un servicio valioso a los clientes en una forma que genere
bastantes ingresos para cubrir los costos y dejar una utilidad atractiva. Es la forma de relatar como

la estrategia permite ganar dinero.

Por otro lado, Magretta (2002) describe el modelo de negocios como un conjunto de suposiciones
de cédmo se desempenard una organizacidn creando valor para todos los agentes de que depende,
no solo de sus clientes, y responde a las preguntas équién es mi cliente? éque valora? écémo
podemos sacar provecho econémico al cliente? éque valora? écomo podemos sacar provecho
econdmico de este negocio? Y ¢écual es la légica subyacente que explica cdmo proveer ese valor a

un costo adecuado?

El modelo de negocios se genera para planificar la manera como la compafiia crea valor y continta

creandolo en el futuro, significa pensar en la continuidad y sostenibilidad del negocio, lo que es
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relevante para todos los grupos interesados de la compafiia. El desarrollo y andlisis de un modelo

de negocios asegura coherencia con las definiciones estratégicas ya planteadas.

El modelo Canvas es un lienzo que permite ayudar a trasformar una idea en un proyecto
innovador y competitivo. El lienzo permite, segin los creadores del método, que “una
organizacion cree, presente y capture valor” (Osterwalder y Pigneur, 2011)

El modelo Canvas esta formado por nueve bloques; la parte derecha contiene los aspectos
externos de la empresa: segmentos de mercado, propuesta de valor, canales, relacion con los

clientes y fuentes de ingresos. En la parte izquierda se reflejan los aspectos internos como

asociaciones clave, actividades y recursos clave y estructura de costos.

La ilustracion 3-3 representa el modelo Canvas disefiado para Salmones de Chile S.A
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llustracion 3-4. Modelo CANVAS de Salmones de Chile S.A

Socios Claves

1. Laboratorios de estudios para

practicas libres de antimicrobianos
2. Proveedores de alimento

3. Proveedores de insumo de
infraestructura y piscinas

4. Sernapesca y certificaciones

Actividades Claves

1. Crianza y produccion de
salmones

2. Entrega de productos
cumpliendo en cantidad y tiempo
3. Gestidn de acuerdos comerciales

Y

Propuesta de valor E é

“Entregar productos de altos
estandares de calidad, junto al
desempefio de servicio que asegure
nuestro compromiso con los clientes,

Recursos Claves

1. Certificaciones de Sernapesca ‘\fﬁ

2. Infraestructura
3. Genética de salmones
4. Capital de trabajo

mejorando continuamente nuestros
procesos para asegurar la inocuidad
alimentaria en busqueda de productos
libres de antimicrobianos.”

Relacidén con Cliente

1. Atencion personalizada

2. Calendario de reuniones

de negocios

3. Fidelizacion siendo un
proveedor confiable en entregas
4. Captacion de nuevos clientes

Canales

1. Exportaciones

2. Show rooms

3. Comunicacién digital y
personalizada

Segmentos de mercado

1.Distribuidores Mercado de exportacion

USA  658%
JAPON  8,0%
CANADA 25,2%

2. Particulares venta nacional
CHILE 1,0%

3. Busqueda de nuevos clientes

Estructura de costos
Costos variables (85%)

Smolt+ alimentos

Fletes

Salud

Operaciones centro

Mano de obra

Costos fijos (15%)
Investigacion y desarrollo
Otros gastos administrativos

54%
4%
2%

12%

13%

7%
8%

Fuentes de ingreso

1. Venta de exportacidén en mercados de destino: 99% de participacion.
2. Ventas nacionales: 0,7% de participacion
3. Arriendo de concesiones: 0,3% de participacion

(Fuente: Elaboracién propia)
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3.6 Descripcion y analisis de cada elemento modelo del negocio

El lienzo es una conexion esquemadtica de nueve mddulos que representa la ldgica de una empresa
para alcanzar sus ingresos, cubriendo las cuatro areas principales: Cliente, oferta, infraestructura y

viabilidad econémica.
Se presentan los 9 segmentos adaptados a Salmones de Chile

Segmentos de clientes

Es muy importante que la empresa defina muy bien el mercado al que se dirige o quiere dirigirse

ya que necesita conocer las necesidades y requerimientos especificos del sector objetivo.

La segmentacion y el target elegido para la empresa se basa en dar soluciones a las
necesidades de sus clientes, donde la poblacién vive en un ritmo de vida acelerado y el tiempo
toma un papel importante, que trae como consecuencia que los consumidores busquen
constantemente alternativas practicas y saludables; esto se refleja en la situacion actual de la
industria que ha venido presentando crecimiento en el consumo de pescado y productos
congelados listos para preparar.

Los clientes de salmones se encuentran en el mercado nacional e internacional. El mercado de
exportacién corresponde a Japdn, Estados Unidos y Canadd, considerando a estos distribuidores
como clientes intermediarios y a sus respectivos clientes como sus clientes finales. EIl mercado
nacional incluye a particulares y otras salmoneras sobre el rango de competencia directa (aquellos
con participacién mayor al 10%), quienes optan por comprar salmones sobrantes para vender a su

respectivo cliente.

Propuesta de valor

Tal como ha sido desarrollada en los capitulos anteriores, se presenta la propuesta de valor

establecida en el modelo Canvas, orientada al cliente.

La propuesta de valor consiste entregar productos de altos estandares de calidad, junto al
desempefio de servicio que asegure nuestro compromiso con los clientes, mejorando
continuamente nuestros procesos para asegurar la inocuidad alimentaria en busqueda de

productos libres de antimicrobianos.
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Canales de distribucidn

Los canales de venta estdn compuestos por los equipos de venta asociados a la exportadora y
asociados a los clientes importadores de salmones, el equipo en mercado comercial estd integrado

por el gerente comercial quien mantiene las relaciones y vinculos comerciales con los clientes.

La Salmonera genera y coordina en proceso exportador con la aduana y establece la
documentacién necesaria para generar la exportacién, una vez iniciada la venta el cliente
importador recibe la documentacién y coordina la recepcidn, estableciendo la cadena de logistica

para presentar el contenedor en los mercados de destino.

Fuentes de Ingreso

La Salmonera genera su principal fuente de ingreso en las ventas por exportaciones de salmones,
junto con esta variable y como otras fuentes secundarias de ingreso se vende en el mercado
nacional y se arriendan las concesiones maritimas en desuso a otras empresas del rubro. Es
importante destacar que los buenos resultados en ingresos econdmicos se deben a la generacién

de salmones de altos estandares de calidad

Las fuentes de ingreso son el resultado de las relaciones con el cliente con la adecuada gestion de

los canales de distribucién.

Relacidn con los clientes

Los clientes importadores buscan generar vinculacién constante, con el objetivo de lograr
salmones de manera segura y permanente, ademds el vinculo permite la integracidon de los

requerimientos del cliente y mejores resultados comerciales para ambas partes.
Actualmente las actividades de vinculacidon estan caracterizadas por los siguientes procesos.

a)Visita a clientes de manera personalizada para generar y mantener vinculo comercial

b)Visita de clientes a salmoneras, para analizar parametros técnicos y comerciales.

c)Ferias internacionales para captar nuevos clientes

d)Contactos telefdnicos, correo electrénico, redes sociales para mantener constante vinculo y

comunicacion.
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Recursos claves

Las certificaciones de Sernapesca que deben ser obtenidas para el cultivo de salmones y las
concesiones maritimas que hayan adquirido Salmones de Chile en las regiones de la X y Xl son
recursos claves para la actividad salmonera. Las certificaciones corresponden a un tramite que
debe realizarse para poder realizar la actividad de piscicultura y las concesiones son derechos
adquiridos por la empresa para poder hacer uso de las aguas en agua dulce y salada. El recurso
clave mas importante es el activo bioldgico salmonero (pez); el cual comienza con el area de
genética, siguiendo por las fases de cultivo y crecimiento finalizando con la cosecha y su posterior

faena.

La infraestructura de planta es indispensable, ya que sin las herramientas e indumentarias
especializadas necesarias no se podria llevar a cabo el negocio; esto corresponde a una de las
mayores barreras de entrada para nuevos competidores debido a la alta inversion inicial

requerida.

Debido a la temporalidad del negocio, donde los frutos del proceso son a largo plazo, se necesita

del capital de trabajo necesario para hacer frente a los compromisos a corto y mediano plazo.

Actividades claves

Para un éptimo proceso de exportacion se requiere la buena ejecucion de las actividades clave de
la compaifiia, estas actividades son la produccion y crianza de salmones ya que permite contar con
los recursos disponibles para continuar con las actividades siguientes de |la cadena de valor, si no

se ejecuta bien esta actividad se pone en peligro todos los atributos de la cadena de valor.

Otra actividad clave es la entrega de productos a tiempo, ya que, si se cuenta con el producto
requerido, pero no se entrega a tiempo y en las condiciones que el cliente necesita, no se contara

con su satisfaccion ni permanencia.

Por ultimo, se puede contar con un producto de calidad y cumplir con los plazos y requerimientos
establecidos, pero si no se gestionan nuevos contratos comerciales a largo plazo se puede perder

la continuidad del negocio.
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Socios Claves

Uno de los socios claves mas relevantes son los proveedores; este grupo es clave debido a las
politicas de pago existentes que exceden los 90 dias; situacién que no todos tienen la posibilidad

de soportar en sus respectivos flujos de caja.

Otros socios claves corresponden a las universidades y centros de laboratorios que ayuden en la
busqueda de mejores practicas para evitar el uso de antimicrobianos, proveedores de insumo e
infraestructura con los cuales se pueden generar acuerdos y estudios para evaluar avanzar en

aspectos criticos de éxito.

Estructura de costos

La estructura de costos se divide en costos variables y fijos, donde los primeros alcanzan el 85% y

los costos fijos llegan a un 15%.

Dento de los costos variables, la alimentacién alcanza el valor mds significativo con un 50%. Y el
costo del smolt que corresponde al salmdn en su fase mas temprana con un costo cercano al 4%,
también siguen las remuneraciones con la mano de obra especializada con un 13% vy las
operaciones en centro que corresponden a gastos como oxigeno para las piscinas, agua y

electricidad en un 12%

En los costos fijos el 15% lo incluye las dreas de investigacidn y desarrollo con un 7%, junto a otros

gastos administrativos con un 8%.

El modelo debe considerar los costos para el logro de la rentabilidad del negocio, para ayudar a

enfocar las actividades claves y cumplir de manera responsable la propuesta de valor.

Una vez disefiado el modelo de negocios, se debe asegurar la coherencia y légica con cada uno de

los atributos de la propuesta de valor.

3.7 Relacion Elementos Modelo de Negocio y Atributos Propuesta de Valor

La tabla 3-6 muestra la relacién de elementos del modelo de negocio y propuesta de valor, lo cual
permite identificar si se encuentran correctamente alineados, permitiendo crear y entregar valor a

los clientes y alcanzar los niveles de rentabilidad definidos.
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Tabla 3-7. Relacion de elementos del modelo de negocio y atributos de la propuesta de valor

Elementos del modelo de negocio

Calidad

Desempeiio de servicio

Libre de antimicrobianos

Recursos claves

Son los recursos necesarios
para generar un producto de
calidad.

Los recursos permiten tener la
capacidad para manejar el
cumplimiento con los requerimientos
del cliente.

Los avances en genética permiten
mejorar las condiciones del
producto.

Actividades claves

Las buenas practicas de cuidado
en |la etapa de cultivo y crianza
de salmén son fundamentales
para alcanzar un producto de
altos estandares de calidad

La gestion de acuerdos comerciales y
las entregas a tiempo ayudan al
cumplimiento del atributo.

El uso de antimicrobianos puede
evitarse cuando se mejora la
genética y resultan peces mas
fuertes con mayor capacidad de
defensas.

Asociaciones claves

La vinculacién con
universidades y laboratorios
permiten mejorar la raza de
salmdnidos.

Los acuerdos con proveedores clave
permiten el transporte rapido y
eficiente.

A partir de estudios de

universidades y centros de estudios
seevaluan las mejores condiciones
técnicas para no usar antibioticos.

Canales

Los equipos de comex son las
areas que transmiten las
ventajas comparativas de
calidad en la exportacion.

Através de los medios de comunicacién
digital y personalizada, se genera

vinculacion con los clientes para tomar
las decisiones respectivas de logistica y
transporte para cumplir con el atributo.

Los canales de show room sirven
para mostrar el atributo de un
producto inocuo y saludable, nuevas
tendencias muy valoradas por los
clientes.

Relaciones con clientes

Un producto de calidad permite
captar nuevos clientes y la
atencion personalizada asegura
la retroalimentacién sobre los
atributos del producto.

Con la atencidn personalizada y los
cumplimientos de entrega se logra
fidelizar al cliente intentando cumplir
de la mejor manera posible con los
desempeiios de servicio.

A partir de las nuevas tendencias de
mercado con la busqueda de
salmones inocuos, es posible llegar
a nuevos clientes

Fuentes de ingreso

Para el mercado de exportacién,
las exigencias de calidad son
mayores, por tanto, este atributo
permite llegar a los destinos
mas exigentes.

Los mercados de exportacion exigen las
mejores practicas deservicio, ya que
debe existir la planificacidn necesaria
para que el producto recorra grandes
distancias y llegue al tiempo
comprometido.

El atributo de inocuidad es muy
Ilamativo para llegar a nuevos
paises con tratados internacionales,
lo que genera nuevas fuentes de
ingreso en el mercado internacional.

Estructura de costos

Gastos enfocados a obtener un
producto de calidad.

Asumir costos y distribuir los recursos
para mejorar el servicio al cliente.
Identificando lo que valora el cliente
final.

El no usar antibiéticos aumenta
otros gastos como los que se
encuentran en |la estructura de
costos como estudios de
investigacion y genética.

(Fuente:

El identificar relaciones, en cada uno de

Elaboracidn propia)

los elementos del negocio, con los atributos de la

propuesta de valor nos genera una alineacién de cada uno de los procesos del negocio

considerando los principales elementos de la propuesta de valor.

Con relacidén a los atributos mds importantes, estos estan basados en los recursos y actividades

clave de la compaiiia, que permiten tener un producto inocuo de calidad y cumplir con los mejores

desempefios de servicio.
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A continuacidn, se establece un analisis de rentabilidad o captura de valor del modelo de negocio
de la unidad estratégica y se establece un analisis critico, en busca de lograr mejorar el modelo de

negocio.

3.8 Analisis Rentabilidad o captura de valor del Modelo de Negocio

El modelo de negocios se enfoca en establecer las variables y componentes que permiten dar
cumplimiento a la propuesta de valor, por lo cual, los clientes escogen los productos de la UEN,
también establece la féormula de rentabilidad, que es la manera en la cual la empresa genera

resultados contables.

A modo de aumentar la rentabilidad actual se proponen mejoras para el modelo de negocios de la

UEN.

En general la orientacidén de la estrategia esta enfocada al area de diferenciacién en calidad y
entrega del servicio. En estos casos, para poder optimizar rentabilidad se debe revisar las mejores
practicas posibles en aquellos recursos y actividades que repercutan fuertemente en la estructura
de costos de la empresa. Dentro de estos factores, uno de los mas significativos es el alimento que
ocupa mas del 50% del costo de produccién de los salmoénidos. Es por ello, necesario implementar
estrategias de alimentacién por ej. Se puede estudiar la factibilidad de desarrollar sistemas de
alimentacién remota que permitan hacerlo desde tierra o distancia para cuando las condiciones de
mal tiempo impidan la operacidon normal, esta tecnologia influye en la reduccion del nimero de
dias sin alimentacidén en épocas de mal tiempo, lo que genera mayor ganancia de peso de los
salmones. Otro factor relevante del alimento es la baja tasa de conversidon de algunas marcas
donde la mayor parte de la composicion del alimento se convierte en desecho, en cambio, una
menor proporcion pase a ser parte del crecimiento del pez, lo que demuestra una gran pérdida
econdémica y fomenta la idea de que es mucho mas beneficioso entregar a los peces dietas de alto

desempefio, que a nivel individual resultan mds costosas.

Si bien, no hay planes de desarrollo de inversidn en mejoras de infraestructura en la planta, se
debe invertir en pisciculturas y sistemas de desinfeccion de agua para incrementar la bioseguridad

y entregar mejores condiciones de cultivo y bienestar animal, con el fin de disminuir lo mds posible
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los niveles de mortalidad que se traducen en pérdidas econdmicas habituales del negocio

salmonero.

Los costos fijos también alcanzar un valor significativo en la estructura de costos en planta, por
tanto, se debiera analizar planes de reduccidén en energia y oxigeno, evaluando la posibilidad de
optar por otras fuentes de energia sustentables, que guardan relacién a la responsabilidad social

de la compafiia con el medio ambiente.

El siguiente capitulo realiza un analisis de validacion del sistema de control de gestién y como este

puede ser un aporte relevante de valor a la organizacién.

3.9 Problemas relacionados con el control de gestion

Caprile (2019), propone que los problemas de control de gestion se dividen en focos de la
estrategia y focos de la organizacién. Los focos de la estrategia se relacionan a los elementos
estratégicos mas importantes, junto con el desarrollo de sistemas de medicion de las variables que
permiten cumplir la estrategia. Para el caso de los focos relevantes de la organizacion, Caprile los
agrupa en seis categorias que corresponden a alineamiento vertical, alineamiento horizontal,

disefio organizacional, cultura organizacional, competencias y disefio y/o implementacion del SCG.

Para conformar una estrategia es fundamental enfocar los esfuerzos a un objetivo que beneficie a
la empresa, que se relacione con los elementos estratégicos mas importantes para que la
organizacion se pueda destacar. Crear sistemas formales como una direccidon estratégica puede
generar motivacion en los integrantes e inducirlos a lo que realmente es importante para la
empresa. Dentro de las definiciones formales se encuentran la definicion de objetivos medibles en

perspectiva financiera, de clientes, procesos internos, recursos y capacidades.

Para comenzar, se establecen los problemas relacionados a focos de la estrategia.
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3.9.1 Focos relevantes de la organizacién para el SCG

Uno de los atributos mas importantes para Salmones de Chile es la busqueda de un producto libre
de antibidticos. El lograr esta definiciéon no es facil, ya que existe siempre el riesgo de nuevas
enfermedades y virus que ponen en riesgo el cumplimiento de esta estrategia. En este punto, se
genera la disyuntiva si usar antibidticos o perder un ciclo productivo completo, decision que no es
facil ya que se pone en riesgo la continuidad del negocio para cumplir una declaracién estratégica.
Esta decisién se ve mas influenciada con todos los problemas de comportamiento organizacional
como el alineamiento vertical, horizontal, cultura organizacional, competencias y disefio del SCG,

debido al pensamiento de la actual direccién.

Otra estrategia con problemas para implementar corresponde a la adquisicién de mejoras en
infraestructura en planta, debido a las diferencias de pensamiento entre los duefios de la
empresa, donde algunos prefieren dejar el negocio tal como est3, y otros prefieren invertir en
nueva infraestructura y redisefiar aspectos de la planta. Esta diferencia en pensamientos se

traduce en toda la escala de la organizacidn y afectan los alineamientos verticales y horizontales.

El crecimiento del negocio se mide en funcién a buenos resultados econédmicos y en un negocio
tan complejo como el salmonero para poder lograr estos resultados es necesario reducir las
pérdidas o niveles de mortalidad al maximo posible, en este sentido, existe la cultura mas antigua
de buscar eficiencia en los procesos productivos pasando a llevar en muchos casos los valores de
sustentabilidad y responsabilidad social. Si bien, Salmones de Chile ha ido implementando
mejoras, incluso logrando certificaciones de mejores practicas, falta interiorizar como estrategia
que, si se invierte en bienestar y sustentabilidad, los estudios demuestran disminucién en las

pérdidas e indices de mortalidad.

A continuacién, se analiza cada uno de los problemas relevantes de la organizacién que se ven

influenciados por los focos de la estrategia.
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3.9.2 Focos relevantes de la organizacién para el SCG

Luego de los problemas encontrados para la implementacién de la estrategia, la organizacidn
presenta caracteristicas donde se identifican problemas y situaciones que ameriten la necesidad
de establecer un sistema de control de gestion, a continuacion, se presenta una evaluacion estos

problemas.

Alineamiento vertical

La empresa cuenta con un sistema de autoridades definidas, principalmente lideradas por los
duefios, lo que no asegura la transmision de los objetivos estratégicos. Lo que ayuda, es que
existen objetivos comunes de cada area, entendiendo ademdas que no existe un establecimiento

de objetivos estratégicos formales de la compaifiia.

Como consecuencia de las faltas de claridad de los objetivos organizacionales, el gerente comercial
y de operaciones define ciertos pardmetros organizacionales que no se encuentran claramente
alineados con lo solicitado por la gerencia general, por lo que se genera diferencias y
complicaciones con lo solicitado por la gerencia general y limita el establecimiento de un

seguimiento a las tareas y objetivos de cada integrante de la organizacion.

Existen instancias de reuniones y conversacién con los lideres, pero estas carecen de claridad y de
un esquema que establezca un feedback constructivo entre la gerencia y las otras dreas de
trabajo. Estas instancias al no tener una organizaciéon formal carecen de registro y objetivos

estratégicos establecidos que permitan un adecuado seguimiento de los logros obtenidos.

En cuanto a la comunicacidn es limitada a las instrucciones requeridas por la alta gerencia, no
existen politicas de objetivos conjuntos, es por esto por lo que no existen relaciones directas entre
objetivos y creacion de un esquema de incentivos, esto es una problematica, ya que desmotiva a

los integrantes de la compaiiia.

No existe un proceso formal de desarrollo de la estrategia que se transmita, las declaraciones
estratégicas como misidn y visidon son poco utilizadas y conocidas. Ademas de esto, estas no son
utilizadas como pardmetros para formular y ejecutar la estrategia. Las decisiones del tipo
estratégicas son tomadas con poca discusidn y un analisis de informacién basada en indicadores

del tipo financiero, donde se muestran datos del pasado con pocas ideas hacia el futuro.
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Alineamiento horizontal

En la organizacion existe coordinacion entre las areas de trabajo productivo en todas las gerencias
respectivas, pero pierden coordinacion por no tratarse de instancias formales, se generan
constantes cambios en las estrategias determinadas o faltas en los plazos establecidos. Con el
constante cambio de los planes estratégicos se generan desmotivaciones y una constante
improvisacion en los procesos productivos, generando autolimitaciones en el potencial aporte a la

mejora de procesos.

El trabajo colaborativo estd presente en la cultura organizacional, pero la no ejecucién de los
planes establecidos por los equipos de trabajo y la ejecucion de planes establecidos solo por
algunos y la realizacién de solo algunos requerimientos del duefio de la compaiiia trae inhibicion

en los incentivos a participar y crear procesos formales de trabajo.

Este estilo de administraciéon no ha generado mayores dificultadas en los resultados de la
compaiiia ya que los resultados econdmicos no se han sido tan desfavorablemente perjudicados.
Sin embargo, los indices de mortalidad se han mantenido a altos niveles mas de lo esperado dado
a que es un factor determinante entre el éxito y fracaso cuando la industria genere menores

margenes econdmicos.

Los objetivos establecidos no estan claros por la organizacién, en algunas areas el factor
productivo es mds importante que cumplir con los estdndares de calidad. Actualmente no existe
un sistema un sistema de inventivos basados en logro de objetivos, sino que solamente se enfoca

a la permanencia en la compaiiia.

Disefio Organizacional

La estructura organizacional estd marcada por las areas farming, operaciones, comercial y
finanzas, todas estas areas influenciadas por la participacion de los accionistas y la gerencia
general. Los accionistas son los que tienen la palabra final en la mayoria de los procesos
ejecutados en la compaiiia, los niveles de coordinacidn son limitados debido a la nula planificacién
por la gerencia y falta generar una integracion a objetivos comunes establecidos en una estrategia

formal en la compaiiia.
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Como problemas al disefio organizacional se identifica la gran cantidad de areas en jefatura en
algunas de las gerencias, lo que dificulta en distintas situaciones, por ej, la cantidad de jefes al
momento de tomar decisiones hace mas dificil la comunicacion y la coordinaciéon. El personal
puede sentirse desorientado y no comprender sus responsabilidades con sus jefaturas directas,

esto se puede traducir en problemas de jerarquia y autoridad en la organizacién.

La asignacion de recursos a las respectivas areas es otro problema, como sucede en muchas otras
empresas, el departamento de administracion y finanzas no es tan valorado en estos asuntos. Es
de las que recibe una menor asignacién por considerarse como un drea que no genera valor ya
que no guarda relacién directa al producto que se comercializa. Este problema también genera
malestar en el area respectiva, ya que no se sienten como parte de la organizacién y pierden

motivacion.

Cultura organizacional.

Dentro de la cultura organizacional de la compafiia no existe la exigencia ni la costumbre de
planificaciones de trabajo por lo tanto no hay instancias de evaluacion objetiva de los proyectos,
ya que solo existe la alta dependencia de las labores a realizar sélo lo que los accionistas desean,
por lo tanto existe una alta complejidad en programar y planificar los procesos criticos de la
produccion con constantes procesos de ajuste aumentando de forma exponencial los riesgos a
generar errores en la cadena productiva. Se propone la generacion de planificaciones por area con
presupuestos de tiempo y econdmicos que puedan ser evaluados por la gerencia comercial y

evaluables de manera periddica.

La cultura organizacional registra minimas instancias de ajuste para los desafios actuales y futuros,
la no formalizacion de los procesos requiere de una alta dependencia a determinados cargos y
descuida el negocio al largo plazo, estableciendo poco traspaso de informacién a los futuros
lideres de la empresa, en caso de tener cambios en los equipos de liderazgo el proceso de
adaptacion puede ser muy dificil. De acuerdo con los cambios en las dotaciones del personal en
periodos de cultivos y cosechas, y debido a su estacionalidad el personal no comparte el mismo

sentido de pertenencia y se pierde el alineamiento.

Uno de los atributos de la propuesta de valor es la responsabilidad social con la busqueda de
productos alimenticios inocuos, una de las complejidades del cumplimiento de esta esta estrategia

es que la cultura organizacional no se ha empapado de esta definicidn, sino que el personal esta
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mas asociado a otras costumbres mas arraigadas como la busqueda de eficiencia y reduccién de

costos.

Competencias

Si bien este no es estrictamente una dimension dentro de los problemas de control de gestion, es
importante porque afecta el comportamiento y desempefio de las personas. En relacion con este
problema de control de gestion se ve la no elaboracion de instancias de analisis objetivos y criticos
de los procesos en la organizacion, lo que genera un ocultamiento de las incapacidades, la minima
evaluacion objetiva de los equipos de trabajo genera una sensacién de constante permanencia sin
generar una evaluacion de los resultados organizacionales y personales. Es en la seleccidon de
nuevo personal el Unico momento donde existe una evaluacion real formal y exigente de las
competencias del personal que asegura el cumplimiento de las condiciones minimas de

competencia exigibles para el cargo respectivo.

Se generan instancias de poco incentivo a la participacién y disefio de nuevas estrategias de
trabajo dada la constante generacion de estados de confort laboral que desmotiva a la acciéon del

disefo de nuevas estrategias o mejoras en la eficiencia.

Las instancias de capacitacion estan generadas por los requerimientos minimos requeridos por
certificaciones de comercializacidon de alimentos y para el cumplimiento de las normas legales, no
existe un plan de trabajo de capacitaciones estratégicas que permitan la formaciéon de nuevos
lideres o la mejora de los lideres ya estables en la organizacién, estas planificaciones de
capacitacion permitirian generar instancias de incentivo potentes donde esta capacitacion valide
cargos y funciones estratégicas en la organizacién. Estas capacitaciones generarian una vinculacion
con politicas de promociones internas en la compaiia, personal que tenga un amplio
conocimiento de la empresa que genere y desarrolle el conocimiento aportando a la organizacion

y estableciendo parametros de formacién para futuros lideres de area.

Disefio y/o implementacidn del sistema de control de gestidn.

Existen problematicas en el disefio e implementacion de sistemas de control de gestion, algunos

de los problemas mas importantes de disefio son, la falta de objetivos para areas de trabajo. No
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existe definicién de objetivos lo que genera un deficiente alineamiento de los integrantes de la

organizacidn ya que cada persona tiene y valora de manera personal cada objetivo.

Otra problemdtica es el minimo disefio de herramientas para controlar eficiencia de trabajos
productivos. Al no existir registros actualizados en tiempo real es muy dificil controlar la eficiencia
de los trabajos realizados, es por esto por lo que es necesario generar sistemas estandarizados y
formales de control de eficiencia productiva, asociado a metodologias de incentivos que estimulen
la accién efectiva y eficiente. Los sistemas de cuadro de mando integral lograrian generar un

analisis de estos cumplimientos y seria una herramienta de control de gestion.

La tabla 3-7 resume los problemas y desafios relacionados con la estrategia y los focos relevantes

de la organizacion para el sistema de control de gestion.

Tabla 3-8. Tabla resumen de problemas

Codigo Categoria Problema

FE1 Foco de la estrategia Posibles disyuntivas en el uso de antibédticos

FE2 Foco de la estrategia Mejorar infraestuctura de planta

FE3 Foco de la estrategia Enfoque en eficiencia vs sustentabilidad

AV1 Alineamiento vertical Falta de comunicacion de objetivos estratégicos genera desmotivacion en la compaiiia.
AV2 Alineamiento vertical No hay formalidad en la planificacidn y evaluacidn de objetivos estratégicos
AV3 Alineamiento vertical No hay transmisidn del disefio de objetivos

AH1 Alineamiento horizontal Falta de coordinacion entre areas

AH2 Alineamiento horizontal Falta deincentivos a la colaboracién entre dreas

AH3 Alineamiento horizontal Diferencias en la alineacion de las gerencias

DO1 Disefio organizacional Falta de objetivos comunes entre gerencias

Cco1 Cultura organizacional Ausencia de cultura de planificacidn financiera

CO02 Cultura organizacional Personal no arraigado con la propuesta de valor

Cco3 Cultura organizacional Falta de enfoque en el largo plazo

coMm1 Competencias Evaluacidn de competencias solo en seleccién de personal

cCoOM2 Competencias Falta de disefio de evaluacién de competencias

DCG1 Disefio del sistema de control de gestién |Areas de trabajo sin definicién de objetivos

DCG2 Disefio del sistema de control de gestidon [Limitado alineamiento organizacional

(Fuente: Elaboracién propia)

Estos desafios van a permitir la orientacion del sistema de control de gestion, y formalizarlo. La
propuesta de este documento contiene los siguientes mecanismos, mapa estratégico (ME), cuadro
de mando integral (CMI), tablero funcional (TF), esquema de incentivo (El), modelo de analisis de

decisiéon (MAD).
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La siguiente tabla 3-8, agrega como cada mecanismo se hace cargo de los problemas o desafios
indicados. La codificacion (ME), corresponde a mapa estratégico, cuadro de mando integral (CMI),

tablero funcional (TF), esquema de incentivo (El) y modelo de andlisis de decisiones (MAD).

Tabla 3-9. Mecanismo se hace cargo de los problemas o desafios indicados

Problema Cdédigo ME CMI TF El MAD
Posibles disyuntivas en el uso de antibdticos FE1 v v 4 v
Mejorar infraestuctura de planta FE2 v v

Enfoque en eficiencia vs sustentabilidad FE3 v v v v
Falta de comunicacidn de objetivos estratégicos genera desmotivacion en la compafiia. |AV1 v v v

No hay formalidad en la planificacidn y evaluacidn de objetivos estratégicos AV2 v v v

No hay transmisidn del disefio de objetivos AV3 v v v v

Falta de coordinacion entre reas AH1 4 v 4 v

Falta deincentivos a la colaboracidn entre dreas AH2 v v v
Diferencias en la alineacioén de las gerencias AH3 4 4 v

Falta de objetivos comunes entre gerencias DO1 v 4 v v
Ausencia de cultura de planificacién financiera COo1 4 v v
Personal no arraigado con la propuesta de valor CO2 4 4 v 4

Falta de enfoque en el largo plazo co3 v v v v

Evaluacién de competencias solo en seleccién de personal CoM1 4 v

Falta de disefio de evaluacién de competencias COM2 4 v

Areas de trabajo sin definicién de objetivos DCG1 v 4 v v

Limitado alineamiento organizacional DCG2 v v v v v

(Fuente: Elaboracién propia)

Se detalla a continuacion en los siguientes capitulos cada uno de los mecanismos que ayudan a

solucionar los problemas de control de gestion.
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4. Mapa estratégico

Con el fin de gestionar los problemas de la organizacion y la estrategia del capitulo anterior se

diseia el mapa estratégico de Salmones de Chile S.A

Kaplan y Norton (2012), plantean que el mapa estratégico es una representacion grafica de cémo
la empresa piensa desarrollar su estrategia y el modelo de cémo pretende agregar valor en los
préoximos 3 a 5 afos, adicionalmente platea que la mayoria de los enfoques hacia el desarrollo de
la estrategia se centra en el resultado deseado de la estrategia, enfocados en el que, pero no en el
cémo. También agregan los autores que la estructura de un mapa estratégico brinda un marco

integral y légico para disefiar y ejecutar una estrategia.

El mapa estratégico desarrollado por los autores Kaplan y Norton (2004), define cuatro
perspectivas que las organizaciones deben gestionar para alcanzar los resultados organizacionales
y ser mas competitivos. Se pone énfasis en el capital intangible que se compone del capital
humano, la cultura organizacional y el capital tecnoldgico y se definen como la base o los recursos
requeridos para que los procesos criticos de la compafiia (segunda perspectiva) sean bien
gestionados y ejecutados, de manera de dar cumplimiento a las promesas y beneficios prometidos
a los clientes, tercera perspectiva (de lo que depende la generacion de beneficios para la
organizacion), logrando asi dar cumplimiento a las metas financieras establecidas por los duefios
en la perspectiva financiera. Las dos primeras perspectivas muestran el resultado esperado de la
organizacion, y la de procesos internos claves y de aprendizaje y crecimiento, son los impulsores o
palancas que contribuiran a la resolucidn de estos resultados esperados, es decir se aplica la |dgica

de la relacién causa-efecto.

En este punto se analiza el Mapa Estratégico propuesto para Salmones de Chile S.A.
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4.1 Temas estratégicos
Kaplan y Norton (2012), plantean que una mejor practica es generar los mapas estratégicos a
partir de ejes (temas) estratégicos, que corresponden a grupos de objetivos estratégicos
relacionados dentro del mapa, y que en su mayoria corresponden a combinaciones verticales de
objetivos, originados la mayor parte de las veces en la perspectiva de procesos, donde la

estrategia es ejecutada.

Los ejes estratégicos permiten dividir la estrategia en procesos agrupados que van creando valor

basado en diferentes combinaciones de objetivos o focalizaciones de tareas.

Para poder cumplir con la estrategia definida en el mapa estratégico se establecen 3 ejes
estratégicos: excelencia operacional, seguridad alimentaria y desempefio de servicio, donde cada
uno incorpora cierta hipotesis sobre como la gestion de ese eje estratégico, con el apoyo de
ciertos recursos y procesos internos claves, impacta en la propuesta de valor, contribuyendo el
cumplimiento de los objetivos financieros establecidos, pudiendo de esta manera gestionar por
separado cada uno de los componentes claves de la estrategia, dado a que estos son transversales
a las unidades funcionales dentro de la organizacion. Las estrategias descritas en el mapa guardan
relacion con la tabla 3.6 Estrategias a desarrollar en mapa estratégico, ya que por tratarse de una
administracién familiar y conservadora, deja de lado la mayor parte de aquellos planes que

guarden relacién con innovacidn y grandes montos de inversién.
Se definen los temas en los cuales se dividen los objetivos del mapa estratégico:

El eje excelencia operacional se enfoca en gestionar los procesos internos y asignar los recursos
que logran dar cumplimiento al atributo de asegurar tener productos de altos estandares de
calidad. Esto se fundamenta en que lograr altos niveles de productividad, maximizando nivel de
eficiencia con la disminucién de mermas y la busqueda de la mejora continua en los procesos, se
traducird en costos operacionales mas bajos, de acuerdo con los presupuestos. También este eje
se enfoca en gestionar los procesos de calidad de acuerdo con los estandares exigidos para

cumplir con las certificaciones programadas.

El eje seguridad alimentaria es un pilar fundamental en la estrategia porque se relaciona con la
seguridad alimentaria, lo cual es critico al elaborar productos para consumo humano. La

seguridad de los colaboradores con el cumplimiento del programa de cultivo son prioridad a través
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de la elaboracién de un plan de autocuidado, capacitaciones y fortalecimiento del liderazgo

preventivo que resguarde la salud y seguridad de todos los colaboradores.

El tema desempefiio de servicio se asocia a los desempeiios con la actividad clave de entregar los
productos a sus clientes a tiempo y en la cantidad solicitada en éptimas condiciones, ya que como
se trata de productos con cadena de frio esta no puede interrumpirse durante los largos tiempos

de despacho tanto en exportaciones dreas y maritimas.

4.2 Mapa estratégico propuesto

Luego de realizada la evaluacién del entorno externo e interno (FODA), se desarrolla la propuesta

de valor y la manera en que la empresa crea valor, a través del modelo de negocios.

El siguiente paso en el desarrollo de planificacion estratégica y de gestion es desarrollar el mapa
estratégico de la UEN, lo cual corresponde graficamente a la estrategia definida para alcanzar los
objetivos estratégicos que surgieron del proceso de desarrollo y planificacion estratégica, y que
pretende comunicar a la empresa como se pretende dar cumplimiento a los objetivos planteados

a través de tres ejes estratégicos.

A continuacidn, en la figura 4.1 se presenta el mapa estratégico propuesto para Salmones de Chile

S.A
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llustracion 4-1. Mapa estratégico propuesto
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En funcién al mapa estratégico se presenta un detalle explicativo, de las perspectivas y sus

objetivos estratégicos.

a) Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se basa en tres objetivos estratégicos fundamentales.
Mejorar compromiso con calidad cambia la manera de pensar de las personas hacia la
organizacion y promueve el uso de innovadoras tacticas a través de capacitaciones que permitan

mejorar continuamente los procesos en busqueda de la calidad y la eficiencia operacional.

Aumentar la capacitacion estratégica del capital humano permite que el personal conozca como
el cumplimiento de sus propios objetivos contribuyen al cumplimiento de los objetivos

organizacionales estratégicos.

Aumentar la fluidez de la informacién ayuda a cumplir con los plazos de entrega dado a que en el
caso de existir contingencia se pueden activar planes de accién alternativos para sacar adelante la

tarea.

b) Perspectiva de Procesos Internos

A partir de la mejora en compromiso con calidad y practicas mas eficientes, se busca la mejora
continua de los procesos que ayuden a maximizar los niveles de eficiencia y disminucion de
pérdidas para alcanzar el cumplimiento del programa de cultivo y alcanzar los mejores estandares

de excelencia operacional.

En el eje de desempefio de servicio, la mejora de la comunicacién de la informacién junto a la
gestion de proveedores que consiste en acuerdos de niveles de servicio permite contar con los
recursos o generar cursos alternativos de accidn para el cumplimiento de los programas de cultivo
y optimizar tiempos de entrega. Otro objetivo en el mismo tema estratégico es la blisqueda de
nuevos clientes considerado como otro servicio que busca el aumento de la cartera de clientes y

con ello el aumento de ingresos.

El cumplimiento del programa de cultivo consiste en haber ejecutado el plan de piscicultura de
acuerdo a los parametros establecidos, un checklist detallado que involucra trabajar con los
mayores niveles de eficiencia y el menor indice de mermas posible, cumpliendo con las medidas

Optimas de bioseguridad y bienestar que buscan el fortalecimiento del pez disminuyendo las dosis
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de medicamentos y quimicos que afecten la inocuidad del producto; y ademas trabajando de
acuerdo a los diagramas Gantt que establecen los tiempos determinados de cada actividad que

llevan a cumplir los plazos acordados dentro del eje de desempefio de servicio.

El cumplimiento del programa de cultivo deriva en 3 objetivos distintos en los 3 ejes estratégicos,
debido a la disyuntiva que se puede generar cuando aparece una enfermedad y se pone en riesgo
el cumplimiento de uno de estos objetivos, se debe escoger entre cumplir con la iniciativa de no

usar medicamentos o no llegar con las entregas en el tiempo acordado.

c) Perspectiva de Clientes

De los objetivos de la perspectiva de procesos, se obtiene en el eje de desempeiio de servicio
asegurar la disponibilidad del producto en el stock de cliente a través del cumplimiento de
tiempos de entrega, lo que es fundamental por tratarse de empresas intermediarias que
frecuentemente dentro de su propuesta de valor tiene involucrada la variable disponibilidad del

producto en salas de ventas.

En el objetivo estratégico de sustentabilidad con el cumplimiento del programa de cultivo, se
espera mantener una produccion sostenible manteniendo los niveles de inocuidad y evaluando los

niveles de cada proceso para limitar los efectos sobre el medio ambiente.

Todos estos objetivos estratégicos repercuten en lograr la satisfaccion y fidelidad del cliente para

alcanzar las metas financieras.

d) Perspectiva financiera

Mediante la gestidon de los costos de la compafiia y estableciendo sistemas presupuestarios que
establezcan instancias de analisis de la rentabilidad, el objetivo es aumentar el margen

operacional.

Otro objetivo es aumentar los ingresos por venta a través de la busqueda de nuevos clientes y el

logro de la fidelidad del cliente con excelentes niveles de desempefio de servicio.

A partir de ambos objetivos financieros, se busca aumentar el valor de la empresa el cual
considera aquellos aspectos tangibles e intangibles y proyectos futuros. Dentro de las variables
intangibles del valor empresa se encuentra la fidelidad del cliente que forma parte de los 3 ejes

estratégicos, influye directamente en el cumplimiento del objetivo financiero y por esto se genera
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una relacién causa-efecto que puede verse redundante, pero es fundamental para el aumento de

valor.

Kaplan y Norton (2012) plantean que las organizaciones con un proceso formal de ejecucion de la
estrategia desarrollan un mejor desempefo que aquellas empresas que no la tienen. El diccionario
de objetivos estratégicos permite describir la relacion causa-efecto que existe en los distintos
objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas del mapa estratégico. De esta forma se
facilita la descripcion, el relato a la organizacidn y asegura el entendimiento de los desempefios

esperados.

Las relaciones causa-efecto van construyendo la secuencia o cadena de hipdtesis establecidas para
asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la compaiiia, estableciendo en primer
lugar los objetivos financieros, planteados por los duefios, pero definiendo que es lo que debe
cumplirse a los clientes por medio de la propuesta de valor, para que con su preferencia se puedan

alcanzar las metas financieras planteadas por los duefios.

La logica causa-efecto continla, propone evaluar y analizar en cuales procesos (enfocado en
aquellos mas criticos) se debe asegurar el cumplimiento exitoso y eficaz que permita cumplir la

propuesta de valor a los clientes que permita alcanzar las metas financieras.

Las tablas 4-1 y 4-2 muestran el diccionario de objetivos donde se asegura la validacién vy
correlacién de las relaciones causales y los efectos que pueden tener los diferentes objetivos

estratégicos de las perspectivas que tiene el mapa estratégico.
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Tabla 4-1.Diccionario de objetivos, perspectiva de aprendizaje y crecimiento y procesos internos.

Perspectiva | _. ar Causa (factor Perspectiva | _. P Lo ey
P Eje estratégico ( P Eje estratégico | Efecto (objetivo influido) Explicacion
mapa desencadenante) mapa
o i . i . 3 . Con mayores niveles de motivacidn y compromiso se busca
Aprendizajey Excelencia Mejorar compromiso con Excelencia Blsqueda de mejora . ) . . .
. K R Procesos K K implementacion de la mejora continua en los distintos
crecimiento | operacional calidad operacional continua de los procesos . .
procesos criticos con impacto en la propuesta de valor.
Sustentabilidad o -
L, . . El contar con capacitaciones en aspectos estratégicos
- Aumentar capacitacidn Excelencia Cumplimiento programa . Lo
Aprendizajey . L. i i i permite entender al personal como el cumplimiento de sus
L Sustentabilidad| estratégica del capital Procesos operacional- de cultivo L
crecimiento ~ tareas setraduce en la realizacién de los programas de
humano desempefio de .
. cultivo.
servicio
Mejorar comunicacién de . . N, .
o . X i . o ., Mejorar la fluidez en la comunicacion permite contar con
Aprendizajey| Desempefio de la informacién Desempefio de Optimizar gestion de . L . .
. . Procesos s alternativas y cursos de accion varios que permitan llegar a
crecimiento servicio servicio proveedores . N L
tiempo en el desempefio del servicio.
. . . . Maximizar nivel de La busqueda de la mejora continua ayuda a incrementar los
Excelencia Busqueda de mejora Excelencia . . -, oo i . .
Procesos . . Procesos R eficiencia y disminucién | indices de calidady progresar en los niveles de eficiencia
operacional continua de los procesos operacional o z, L
de mermas con la disminucion de pérdidas y mermas
Sustentabilidad . L. »
X o Con una optima gestion de la relacidn con los
o . L Excelencia Cumplimiento programa . Rk
Desempeiio de Optimizar gestion de i i colaboradores, aumenta la probabilidad de cumplir con el
Procesos . Procesos operacional- de cultivo X .
servicio proveedores N programa de cultivo y los otros objetivos del mapa
desempefio de L
L estratégico.
servicio
Maximizar nivel de . . L
. L o o, . . o, Con mejores niveles de eficiencia y adelantos en los
Excelencia eficiencia y disminucion . Excelencia Mejorar percepcion de . P .
Procesos K Clientes K X procesos se espera mejorar los indices de calidad del
operacional de mermas operacional calidad del producto
producto.
Desempefio de . . . Desempefio de [ Aumentar ingresos por Generar nuevos lazos con clientes impacta directamente en
Procesos . Buscar nuevos clientes Financiera L . 4
servicio servicio venta los niveles deingresos.
. . Maximizar nivel de Através del cumplimiento en los planes de cultivos em
Excelencia Excelencia . . -, i K X .
R Procesos R eficiencia y disminucién | cantidad, tiempo y uso de recursos permite maximizar los
operacional operacional K L
de mermas niveles de eficiencia.
Procesos Cumplimiento programa Generar confianza de la Si se logra el programa de cultivo, se asegura la
Sustentabilidad de cultivo Clientes Sustentabilidad inocuidad de los sustentabilidad del procesoy con ello la confianza de la
productos inocuidad de los productos.
Desempefio de Procesos Desempefio de Optimizar tiempos de | Con el cumplimiento de los planes de cultivo se busca llegar
servicio servicio entrega a tiempo en los distintos compromisos de entrega
o - . . L Si se cumplen con los tiempos de entrega a lo largo de la
Desempefio de Optimizar tiempos de i . Asegurar disponibilidad P P g L 'g
Procesos Clientes Sustentabilidad cadena devalor se puede asegurar la disponibilidad del

servicio

entrega

del producto en el cliente

producto en el stock del cliente.

(Fuente: Elaboracién propia.)
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Tabla 4-2.Diccionario de objetivos, perspectiva de clientes y financiera

Perspectiva | . L. Causa (factor Perspectiva . L. . .
P Eje estratégico P Eje estratégico Efecto (objetivo influido) Explicacion
mapa desencadenante) mapa
L . . . . , . Con mayores niveles de motivacién y compromiso se busca
Aprendizajey| Excelencia Mejorar compromiso con Excelencia Busqueda de mejora . ., . . L
. . . Procesos . . implementacién de la mejora continua en los distintos
crecimiento | operacional calidad operacional continua de los procesos " )
procesos criticos con impacto en la propuesta de valor.
Seguridad
L, alimentaria- . . - .
o Aumentar capacitacién ) Cumplimiento programa |El contar con capacitaciones en aspectos estratégicos permite
Aprendizaje y . L . Excelencia . o
. Sustentabilidad | estratégica del capital Procesos R de cultivo entender al personal como el cumplimiento de sus tareas se
crecimiento operacional- o .
humano N traduce en la realizacion de los programas de cultivo.
desempefio de
servicio
Mejorar comunicacién de . . L, X
L . . , . - ., Mejorar la fluidez en la comunicacién permite contar con
Aprendizaje y | Desempefio de la informacion Desempefio de Optimizar gestion de . ., ) .
o . Procesos . alternativas y cursos de accion varios que permitan llegar a
crecimiento servicio servicio proveedores ) N L
tiempo en el desempefio del servicio.
. , . . Maximizar nivel de La bisqueda de la mejora continua ayuda a incrementar los
Excelencia Busqueda de mejora Excelencia L o, o . . L
Procesos . . Procesos . eficiencia y disminucion de | indices de calidad y progresar en los niveles de eficiencia con
operacional continua de los procesos operacional D o
mermas la disminucion de pérdidas y mermas
Seguridad
alimentaria- L . B .,
. - » . Cumplimiento programa | Con una optima gestion de la relacion con los colaboradores,
Desempefio de Optimizar gestion de Excelencia X . .
Procesos . Procesos . de cultivo aumenta la probabilidad de cumplir con el programa de
servicio proveedores operacional- ) . L.
N cultivo y los otros objetivos del mapa estratégico.
desempefio de
servicio
Maximizar nivel de
p Excelencia | eficiencia y disminucion de Client Excelencia Mejorar percepcion de | Con mejores niveles de eficiencia y adelantos en los procesos
rocesos ) ientes ) ) ] L )
operacional mermas operacional calidad del producto se espera mejorar los indices de calidad del producto.
Desempefio de . . . Desempefio de Aumentar ingresos por Generar nuevos lazos con clientes impacta directamente en
Procesos . Buscar nuevos clientes Financiera . i .
Servicio servicio venta los niveles de ingresos.
. . Maximizar nivel de A través del cumplimiento en los planes de cultivos em
Excelencia Excelencia L o, . . ) o
A Procesos . eficiencia y disminucion de | cantidad, tiempo y uso de recursos permite maximizar los
operacional operacional i .
mermas niveles de eficiencia.
Cumplimiento programa . . Si se logra el programa de cultivo, se asegura la
Procesos . P prog . Seguridad Generar confianza de la N !
Sustentabilidad de cultivo Clientes i i X . sustentabilidad del proceso y con ello la confianza de la
alimentaria inocuidad de los productos . .
inocuidad de los productos.
Desempefio de Procesos Desempefio de Optimizar tiempos de | Con el cumplimiento de los planes de cultivo se busca llegar a
servicio servicio entrega tiempo en los distintos compromisos de entrega
= - . . . e Si se cumplen con los tiempos de entrega a lo largo de la
Desempefio de |  Optimizar tiempos de . Seguridad Asegurar disponibilidad del P P g . .g
Procesos . Clientes . . . cadena de valor se puede asegurar la disponibilidad del
servicio entrega alimentaria producto en el cliente

producto en el stock del cliente.

(Fuente: Elaboracién propia.)
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4.3 Justificacion de propuesta de mapa estratégico

En relacion con el mapa estratégico como se indicd previamente, se presentan las cuatro
perspectivas, aprendizaje y crecimiento, procesos, clientes y perspectiva financiera, relacionadas a
través de ejes estratégicos de objetivos. Estos ejes corresponden a excelencia operacional,
sustentabilidad y desarrollo de servicio.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se presentan tres objetivos estratégicos, estos son
mejorar compromiso con calidad, aumentar capacitacion estratégica del capital humano y mejorar

la comunicacién de la informacion.

En relacion con mejorar el compromiso con calidad, este objetivo se hace responsable de las

siguientes problematicas de control de gestion:
a) Disyuntiva en el caso de enfermedades y posible uso de antibidticos (FE1)
b)Enfoque en eficiencia vs sustentabilidad (FE3)
c)Falta de comunicacién de objetivos estratégicos genera desmotivacién en la compaiiia (AV1)
d)No hay formalidad en la planificacion y evaluacion de objetivos estratégicos (AV2)
e)Personal no arraigado con la propuesta de valor (CO2)
f)Falta de coordinacidn entre areas (AH1)

Otro objetivo estratégico importante es aumentar la capacitacion estratégica del capital humano,
lo que permite mejorar en los niveles de motivacion e integracion de las distintas areas que no se
sienten comprometidas con la empresa. Este objetivo se hace responsable de influir sobre las

siguientes problematicas:
a) Disyuntiva en el caso de enfermedades y posible uso de antibidticos (FE1)
b)Enfoque en eficiencia vs sustentabilidad (FE3)

c)Falta de comunicacion de objetivos estratégicos genera desmotivacion en la compaiiia

(AV1)

d)No hay formalidad en la planificacion y evaluacion de objetivos estratégicos (AV2)

96



e) Falta de coordinacion entre areas (AH1)

f) Falta de incentivos a la colaboracién entre areas (AH2)
g) Falta de enfoque en el largo plazo (CO3)

h) Areas de trabajo sin definicién de objetivos (DCG1)

i) Limitado alineamiento organizacional (DCG2)

En este grupo de problemdticas destaca el problema AV2, ya que, con un programa de
capacitaciones estratégicas se hace mds factible desarrollar un plan de objetivos estratégicos

formal para la organizacién con el apoyo de sus propios colaboradores.

Otro objetivo estratégico importante en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento es mejorar la

comunicacién de la informacidn, que se hace cargo de los siguientes desafios:

a) Falta de comunicacion de objetivos estratégicos genera desmotivacion en la compafiia

(AV1)
b) Falta de coordinacién entre areas (AH1)
c) Falta de incentivos a la colaboracién entre areas (AH2)
d) Diferencias en la alineacidn de las gerencias (AH3)
e) Personal no arraigado con la propuesta de valor (CO3)
f) Areas de trabajo sin definicion de objetivos (DCG1)
g) Limitado alineamiento organizacional (DCG2)

Mejorar los flujos de informacién ayudan principalmente a la coordinacién entre las dreas, y a la
busqueda del alineamiento organizacional que permita la integracidn de los objetivos estratégicos

a los desempefios individuales.

En relacién con la perspectiva de procesos internos, en el eje de excelencia operacional hay dos
objetivos estratégicos, los cuales corresponden a la busqueda de mejora continua de los procesos
y con ello maximizar el nivel de eficiencia con disminucién de mermas. Estos objetivos se hace

cargo de los siguientes desafios:
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a) Posibles disyuntivas en el uso de antibidticos (FE1)

b) Enfoque en eficiencia vs sustentabilidad (FE3)

c) Falta de enfoque en el largo plazo (CO3)

d) Diferencias en la alineacion de las gerencias (AH3)

e) Falta de incentivos a la colaboracion entre areas (AH2)

Estos objetivos ayudan a dilucidar el perfecto equilibrio entre la bisqueda de la calidad y la

eficiencia, teniendo en el horizonte la mejora continua.

También en la perspectiva de procesos internos en los tres temas estratégicos, un objetivo

importante es el cumplimiento del programa de cultivo:
a) Posibles disyuntivas en el uso de antibioticos (FE1)
b) Enfoque en eficiencia vs sustentabilidad (FE3)
c) Falta de enfoque en el largo plazo (CO3)

El cumplimiento de cultivo busca como objetivo estratégico no es solo sustentabilidad, sino la
correcta relacion entre los objetivos de excelencia operacional, inocuidad y desempefio de
servicio. Ademas, ayuda a enfocar el negocio al largo plazo, dejando de pensar solo en el presente

de la organizacion.

Para la perspectiva de clientes, los objetivos también ayudan a resolver problemas ya que ayudan
a cumplir con la promesa de entrega definida con el cliente y especialmente a medir la gestion

sobre el nivel de satisfaccion del cliente.

Para el objetivo asegurar disponibilidad del producto en el cliente en el tema estratégico

desempefio de servicio, dentro de los principales problemas que ayuda a solucionar se encuentran
a) Posibles disyuntivas en el uso de antibidticos (FE1)
b) Enfoque en eficiencia vs sustentabilidad (FE3)

c) Falta de enfoque en el largo plazo (C03)
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El objetivo disponibilidad del producto ayuda a evaluar la necesidad de pensar en el largo plazo, ya
que al tratarse de un negocio donde el producto final se obtiene luego de un extenso camino por

la cadena de valor, el retorno de la inversion se obtiene con posterioridad.

El objetivo generar confianza de la inocuidad de los productos es de gran importancia ya que al
cumplirse se convierte en una ventaja muy competitiva, por la importancia que tiene en los

clientes.
a) Posibles disyuntivas en el uso de antibiéticos (FE1)
b) No hay formalidad en la planificacion y evaluacion de objetivos estratégicos (AV2)
c) Personal no arraigado con la propuesta de valor (C02)

Al haber confianza en la inocuidad del producto, esto repercute a favor cuando el préximo

objetivo es mejorar la percepcidn de calidad, este objetivo ayuda en los siguientes problemas
a) Posibles disyuntivas en el uso de antibidticos (FE1)
b) Enfoque en eficiencia vs sustentabilidad (FE3)
c) Falta de enfoque en el largo plazo (CO3)

En el drea de perspectiva de clientes como objetivo estratégico que toma todos los ejes
estratégicos del mapa, lograr la fidelidad del cliente es importante debido a que asegura una
constante estabilidad y el logro de las metas a largo plazo. También ayuda en los siguientes

problemas
a) Disyuntivas en el uso de antibioticos (FE1)
b) Enfoque en eficiencia vs sustentabilidad (FE3)
c) Falta de enfoque en el largo plazo (CO3)

Cuando este objetivo se encuentra en buenos niveles, significa que se ha cumplido con los
principales atributos de la propuesta de valor, que los problemas presentados se han ido

solucionando y que el resultado es de la aprobacion del cliente.
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Por el lado de la perspectiva financiera, uno de los métodos para aumentar los beneficios de la
empresa es el incremento de los ingresos, lo cual es un objetivo dificil porque involucra la
busqueda de nuevos clientes y ademas la fidelidad del cliente actual. Ayuda a solucionar los

siguientes problemas:
a) Falta de incentivos a la colaboracidn entre areas (AH2)
b) Posibles disyuntivas en el uso de antibidticos (FE1)
c) Falta de objetivos comunes entre gerencias (DO1)
d) Limitado alineamiento organizacional (DCG2)

El objetivo ayuda en estos problemas, debido a que para lograrlo se necesita de la coordinacidn de

las areas y del cumplimiento de sus propias metas lo que los alinea en un objetivo en comun.

El siguiente objetivo de la perspectiva financiera de generar margen operacional, el cual deriva de
la puesta en marcha de todos los planes que guarden relacion con la eficiencia en costos y con ello
una mejor rentabilidad empresa. A partir de este objetivo se puede ayudar en la resolucion de los

siguientes objetivos.
a) Ausencia de cultura de planificacién financiera (CO1)
b) Falta de enfoque en el largo plazo (CO3)
c) Enfoque en eficiencia vs sustentabilidad (FE3)

El generar el margen operacional acorde a la organizacidon obliga a crear una cultura de
planificacién financiera que se relacione con el enfoque de sustentabilidad, pero tomando en

consideracion los rangos de eficiencia para poder mantener un negocio rentable.

Finalmente, el ultimo objetivo en la perspectiva financiera el aumentar valor empresa en el eje
estratégico sustentabilidad, corresponde al valor de los elementos materiales, inmateriales y

humanos que la integran o constituyen. Ayuda a la resolucién de los siguientes problemas:
a) No hay transmision del disefio de objetivos (AV3)

b) Falta de coordinacién entre areas (AH1)
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c)Diferencias en la alineacion de las gerencias (AH3)
d) Areas de trabajo sin definicién de objetivos (DCG1)
e) Mejorar infraestructura de planta (FE2)

Aumentar valor empresa obliga a resolver estos problemas ya que para lograr el objetivo se
necesita agregar valor en cada una de las dreas de la organizacidon y se requiere del trabajo
conjunto de todas las gerencias respectivas, coordinadas y alineadas para el cumplimiento de la

propuesta de valor.

El segundo mecanismo para la resolucion de los problemas relacionados con el control de gestién

es el cuadro de mando integral que se presenta a continuacién
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5. Cuadro de mando integral

Una vez establecidos los objetivos en el mapa estratégico es recomendable conocer el grado de
logro a fin de gestionar las desviaciones dificiles de corregir, para esto existe una herramienta que
dispone de una serie de indicadores a través de los cuales la empresa puede saber si cumple con

las metas previstas, esta es el cuadro de mando integral.

Segun Kaplan y Norton (2012), el cuadro de mando integral es una herramienta para ejecutar la
operacion de la estrategia, esta herramienta orienta los recursos en las actividades de mayor
impacto, ya que genera comparaciones y analisis de los desempefios reales y los desempefios

estimados.

El cuadro de mando integral CMI, es una herramienta que muestra y traduce los objetivos
estratégicos de las 4 perspectivas en indicadores y planes de accidon a seguir para conseguir la
realizacidn de la estrategia, de esta manera se logra analizar las interacciones de manera objetiva

mediante mediciones, para establecer si se estan cumpliendo los objetivos planteados.

El cuadro de mando integral genera la descripcion de la estrategia a través de relaciones causa
efecto, documentando esta informacién generada en busca de entregar herramientas de

supervision y de validacion de los procesos al interior de la empresa.

Niven (2002), define el cuadro de mando integral como un conjunto seleccionado de medidas
(indicadores) derivadas de la estrategia de la empresa. Las medidas seleccionadas para formar el
cuadro de mando integral representan una herramienta que los lideres pueden usar para
comunicar a los empleados y las partes interesadas externas los resultados y los impulsores a los
gue una empresa recurrird para alcanzar su misidon y sus objetivos estratégicos. Para que la
implementacidn sea exitosa, el autor plantea que el cuadro de mando integral tiene que estar
incluido en los sistemas de gestidn y convertirse en la piedra angular del analisis de gestién y la

toma de decisiones.

En resumen, el cuadro de mando integral presenta una valiosa ayuda en el proceso de
alineamiento estratégico horizontal (gerente de unidades funcionales con gerencia general) y
particularmente en el alineamiento estratégico vertical, donde cada gerente de unidad despliega
su cuadro de mando integral y se genera el cuadro de mando especifico a su unidad estableciendo

la forma en que su unidad contribuye a los objetivos corporativos.
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Se presenta a continuacién el cuadro de mando integral de Salmones de Chile con el detalle por

perspectiva, objetivo, indicador, métrica y frecuencia.

La tabla 5-1 muestra el CMI desde la perspectiva financiera donde se definen tres objetivos
estratégicos en que dos de ellos son causales para el cumplimiento del tercero junto a sus
respectivos indicadores. En el eje excelencia operacional el primer objetivo es generar margen el
cual mide la rentabilidad del negocio, e indica el nivel de beneficios a largo plazo, lo cual es el
objetivo basico de todo negocio, se encuentra medido a través de los indicadores margen de
operacion y calculo del Ebitda por tonelada. En el desempeiio de servicio, el objetivo es el
aumento de los ingresos por venta generados por los altos estandares de efectividad del producto
y los servicios, lo cual mejora la percepcién de los clientes, con ello aumenta la posibilidad del
aumentar las ventas ya sea por el aumento de las compras por los clientes activos o la entrada de
nuevos compradores por la buena reputacién en el mercado, este objetivo se mide a través del
indicador que muestra el crecimiento de los ingresos. Ambos objetivos derivan en un término mas
global que incluye ademas de lo ya indicado, otros aspectos como proyecciones positivas de la
empresa, la responsabilidad social y la confianza hacia la organizacion, lo que se denomina valor
empresa y se mide a partir de la métrica Van de salmdnidos, que considera la inversién inicial y los

flujos econdmicos esperados.

Tabla 5-1. Perspectiva financiera CMI

Perspectiva Objetivo Indicador Métrica (formula) Meta Frecuencia
-Inversion inicial + (Flujo que se espera recibir
Aumentar valor empresa por venta salmones/(1+tasa de
VAN de salmdnidos descuento)”periodo) USS$50 millones a 5 afio§Semestral
Financiera . Margen operativo (utilidad operacional/ventas netas)x100% Mayor al 5% Semestral
Generar margen operacional — —
EBITDA/Kg (EBIT+Amortizaciones+depreciaciones)/Kg 2,5USD Semestral
Aumentar ingresos por venta . . [(Ing. Acum.afio actual/ing.acum afio ant)-
Crecimiento ingresos por venta 1]x100% 2% Semestral

(Fuente: Elaboracién propia)

La tabla 5-2 muestra la perspectiva clientes del CMI, donde el objetivo lograr la satisfaccion y
fidelidad del cliente se muestra como objetivo final del cuadrante y se contacta con la perspectiva
financiera. Este objetivo se mide con los rangos globales de satisfaccion del cliente, hasta el grado
de evaluar la posibilidad de ser promotor de los productos de la empresa junto a las tasas de
retencidén y desercion que representa la fidelidad del cliente. Este objetivos e indicadores son

también resultado de la percepcién de calidad del producto a través de la medicion de la
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percepcién de calidad del producto, los indices de fill rate de cumplimiento en entrega y las

certificaciones obtenidas por calidad e inocuidad.

Debido a las dificultades del negocio, por la mortalidad y la llegada de nuevas enfermedades, se
puede poner en riesgo el cumplimiento de uno de los indicadores, al momento de usar un
antibiotico o medicamento que comprometa la inocuidad del producto, pero permita la entrega a

tiempo, lo que explica la disminucidn en los indicadores de calidad.

Tabla 5-2. Perspectiva clientes CMI

Perspectiva Objetivo Indicador Métrica (formula) Meta Frecuencia
(Nro.de encuestados que prefieren a Salmones de
indice global de satisfaccion del cliente  |Chile como 1era opcion/Nro total de
encuestados)x100% Mayor al 60% Semestral
Lograr la satisfaccion y fidelidad del cliente » [(clientes finales — nuevos clientes) / clientes
Tasa de retencion -
iniciales] x 100% Mayor al 70% Semestral
Clientes y clientes que cancelaron el contrato durante el
Tasa de desercion ) o
mes/clientes al inicio del mes x 100% Menor al 20% Semestral
Asegurar disponibilidad del producto en el Fill rat suma de cantidad de ordenes entregadas/suma de
cliente i rate cantidad de Orden comprometida x 100% 85% Semestral
Generar confianza de la inocuidad de los e ) ) (Nro de certificaciones renovadas por més de 3
Certificaciones obtenidas por calidad N L ]
productos afios/total certificaciones vigentes) x 100% 100% Semestral

(Fuente: Elaboracién propia)

La tabla 5-3 indica la perspectiva de procesos internos del CMI, con seis objetivos estratégicos
donde el cumplimiento del programa productivo tiene uno de los papeles mds importantes ya que
incluye dentro de sus parametros de cumplimiento la cantidad solicitada del pedido y los aspectos
de inocuidad valorados por el cliente planificados en el presupuesto de produccién, por medio de

controles microbioldgicos que permitan monitorear el estado del cultivo.

Dentro de esta perspectiva también se encuentra alcanzar los niveles de eficiencia que permitan
generar mejores margenes de operacion a través de la reduccién de las mermas y la mantencion

de los costos estandares sobre los costos reales.

En esta perspectiva también se miden los tiempos de entrega, de manera de alcanzar los tiempos
comprometidos con el cliente midiéndose el nimero de pedidos con retraso por el total de

pedidos del periodo.

Optimizar la gestion de proveedores busca el cumplimiento de los SLA exigidos, ya que el negocio

salmonero depende en gran medida de sus proveedores en aspectos tan importantes como
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alimentacién y logistica, por tanto, el cumplimiento de los niveles de servicio repercute

directamente el objetivo de alcanzar los tiempos planificados. El indicador de medicion

corresponde a la relacidn entre los SLA cumplidos versus los acuerdos contratados en el periodo.

Tabla 5-3. Perspectiva procesos internos del CMI.

Perspectiva Objetivo Indicador Métrica (férmula) Meta Frecuencia
i . L ..., |Tasa de mermas en planta (Nro de peces no comercializables/Total 2% Semestral
Maximizar nivel de eficiencia y disminucion
de mermas - " "
Desviacidn costo produccion real v/s estandar |(Costo produccién real/costo estandar) x100% 100% Semestral
(Peces muertos en piscicultura/total produccién)
indice de mortalidad de salménidos x100% 1,80% Semestral
Busqueda de mejora continua de los (Salmones escapados/Total del salmones en piscina)
procesos Tasa de fuga de salmones x100% 2% Semestral
Muestras de auditoria interna (Nro de hallazgos/Total casos muestra) x 100% 5% Semestral
Procesos indice de uso de antibidticos gramos de antibidticos/tonelada de salmén 0,5 gr/ton Semestral
Internos Cumplimiento plan productivo (cosecha salmon actual/cosecha planificada)x 100% 95% Semestral
Cumplimiento programa de cultivo (Nro de hallazgos microbiologicos/total muestra) x
Desvio en controles microbiolégicos 100% 8% Semestral
Optimizar tiempos de entrega (Nro. De entregas con retraso/Nro.total de entregas)
Cumplimiento de entrega x 100% 3% Semestral
Buscar nuevos clientes (Nuevos contratos del periodo/Nro. Total de
Incremental de clientes contratos) x 100% 30% Semestral
. L. (Nro.de SLA cumplidos/total acuerdos del periodo) x
Optimizar gestion de proveedores L .
Cumplimiento de SLA exigidos a proveedores |100% 80% Semestral

(Fuente: elaboracion propia)
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La tabla 5-4 muestra el CMI desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, donde lo que se
busca es mejorar la conducta de los trabajadores de la empresa, enfocada en los puntos de
compromiso, capacitacion y comunicacién con la mira en los objetivos de procesos internos para
cumplir las metas de la organizacion. En base a estos puntos, los indicadores propuestos
corresponden al indice de ejecucion de los desafios propuestos por cada uno de los trabajadores
en un programa creado por la Administracion, para motivar a la fuerza laboral llamado “Salmones
Challenge”. Las horas de capacitacidn son otro indicador, y corresponde a la relacion de horas de
capacitacidén dividido por el total de dotacidn empresa, determinando de esta manera, cuantas
horas de capacitacion recibe cada uno de los integrantes del equipo de trabajo. Para mejorar los
niveles de informacidn, los sistemas de informaciéon buscan puntos de traspaso integrados que
permita a los distintos usuarios de la informacion conocer el estado de los principales indicadores

y su contribucion a tomar decisiones alternativas.

Tabla 5-4. Perspectiva aprendizaje y crecimiento del CMI

Perspectiva Objetivo Indicador Métrica (formula) Meta Frecuencia
Meiorar comnromiso con calidad indice de ejecucion proyecto "Salmones
) P Challenge" % de personas que cumplen desafios propuestos 80% Semestral
Aprendizaje e ésica del , o
y Aumentar capacitacion estratégica de Personal con mds de 8 hrs de capacitacién/ total
e Horas de capacitacion dotacion 9hrs Semestral
Mejorar comunicacion de la informacion (puntos de traspasos integrados/puntos de
J % de puntos de informacion integrados traspasos totales) x 100% 90% Semestral

(Fuente: Elaboracién propia)

La meta de toda organizacion es el cumplimiento de sus objetivos, el CMI contribuye a conseguir
ese logro. Para esto en el proximo capitulo, se disefian iniciativas estratégicas que aportan a
conseguir los objetivos estratégicos planteados, y que en conjunto consiguen el logro de los

objetivos de la organizacion.
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5.1 Principales iniciativas estratégicas incorporadas en el CMI

Segun Farias (2018), las iniciativas estratégicas corresponden a programas o planes de accidn cuyo
objetivo es alcanzar los desempefios esperados de los objetivos del mapa. Debido a que los
recursos monetarios y de tiempo de los equipos de trabajo son limitados, estas deben ser
priorizadas, asegurando en primer lugar que cada objetivo estratégico este siendo abordado por al
menos una iniciativa estratégica, y buscando el mayor nivel de eficiencia e impacto de cada
iniciativa definida, esto es que cada iniciativa logre impactar ojala al mayor nimero posible de
objetivos estratégicos, logrando asi mayores niveles de retorno de los recursos asignados.
Se escogen siete iniciativas estratégicas las cuales corresponden a:

1. Incorporar nueva gama de productos diferenciados.

2. Ingresar a un nuevo mercado "alimentos de animales domésticos".

3. Renovar y modernizar infraestructura de planta que permita operar con mayor eficiencia e

incorporar nuevos productos.

. Implementar el uso de energia alternativa.
. Redisenar lineas de envasado y etiquetado.

. Implementacion de herramientas de control de gestién como el mapa estratégico y el CMI.

N oo o b~

. Incorporarse al mercado nacional de forma mas competitiva por medio de publicidad y
asociacion con restaurantes.
A continuacion, se detallan las ocho iniciativas planteadas, y se presenta por medio de un check

(v') si guarda relacion con los objetivos en cada tema estratégico del cuadro de mando integral.
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Tabla 5-5. Relacidn iniciativas con objetivos y ejes estratégicos

cmi Iniciativas estratégicas
3. Renovary
. ., 7. Incorporarse al
2. Ingresaraun modernizar L. 6. Implementacion i
1. Incorporar X 5. Redisefiar i mercado nacional de
. nuevo mercado infraestructura de 4. Implementar , de herramientas de ) w
Ejes o , . nuevagamade [ § , lineas de ., | forma mas competitiva
L. Objetivos estratégicos alimentos de planta que permita |el uso de energia control de gestion )
estratégicos productos . . envasadoy por medio de
. . animales operar con mayor alternativa. . como el mapa . .
diferenciados. o L etiquetado. . publicidad y asociacion
domésticos". | eficiencia e incorporar estratégicoy el CMI.
con restaurantes.
nuevos productos.
Lograr la satisfaccion y fidelidad del
lcliente v v v v
Mejorar percepcion de calidad del
. producto v v v v
Excelencia |Maximizar nivel de eficienciay
Operacional |disminucién de mermas v v v v v v v
Busqueda de mejora continua de los
procesos ‘/ \/ ‘/ ‘/ ‘/ \/
Mejorar compromiso con calidad v v v v v
Lograr la satisfaccion y fidelidad del
cliente v v v v v
Generar confianza de lainocuidad de
v v v v v v
Sustentabilidad los productos
Cumplimiento programa de cultivo v v v v
Aumentar capacitacion estratégica
del capital humano v
Lograr la satisfaccion y fidelidad del
lcliente v v v v
Asegurar disponibilidad del producto
en el ciente v v v
Desempefio de Optimizar tiempos de entrega v v v v
servicio Buscar nuevos clientes v v v v
Optimizar gestion de proveedores v v v
Mejorar comunicacion de la
informacion v

(Fuente: Elaboracién propia)

Las iniciativas estratégicas recomendadas para Salmones de Chile ayudan al cumplimiento de los

objetivos estratégicas en distintas perspectivas.

El incorporar una nueva gama de productos se traduce en crear nuevos atractivos para los

clientes, se trata de la incorporacién de lineas como el salmén ahumado, hamburguesas y nuggets

con lo cual se busca aprovechar de mejor manera la materia prima, entregar productos distintos al

cliente y llegar a nuevos mercados en busqueda de productos mas innovadores.

Ingresar a un nuevo mercado de alimentos de animales domésticos, permite utilizar las mermas y

partes de la materia prima que no se utiliza en la operacién normal para poder generar otros

productos y proyectarse en nuevos mercados, lo que se traduce en la disminucion de mermas y

aumentos de ingresos por venta.
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La adquisicién y renovacién de infraestructura moderna corresponde a importantes cambios en las
construcciones y equipamiento tecnoldgico que permita activar innovaciones en distintas areas de
la organizacidn con el fin de crear e incorporar nuevos productos o tareas que ayuden a mejorar la
eficiencia de la operacién.

Con las innovaciones en planta se puede generar la instancia de evaluar el uso de energias
alternativas, pensando en soluciones como la hidroeléctrica, edlica o solar, que permitan reducir la
estructura de costos fijos y también contribuir con un menor impacto ambiental.

Uno de los materiales mds importantes en los embalajes y etiquetados es el plastico, el cual es
comunmente utilizado en grandes proporciones por muchas empresas. Una de las iniciativas
planteadas en este enfoque es llegar a nuevos materiales de envasado y etiquetado, inclusive
reciclados, que permitan reducir los costos y también ser mas amigables con el medioambiente.

El mercado de exportacidon abarca el mayor porcentaje en las ventas de Salmones de Chile, siendo
un pais con altas expectativas en aumentar su consumo de productos del mar, una de las
iniciativas comerciales se enfoca en desarrollar estrategias para incentivar a los clientes nacionales
a adquirir esta clase de productos. Estas estrategias abarcan marketing y publicidad en mass
media o medios de comunicacién de masas como tv, radio e internet y convenios varios con
restaurantes que permitan dar a conocer las bondades del producto y la marca.

Por ultimo, el implementar un sistema formal de sistema de control de gestién es una iniciativa
muy importante ya que permite planificar, organizar y medir el cumplimiento de los objetivos

estratégicos por area y facilita la implementacion de cada una de las iniciativas ya descritas.

Justificacion de la propuesta de CMI

El presente disefio de cuadro de mando permite evaluar los siguientes problemas de control de

gestidn encontrados en el capitulo 3.9, detallados a continuacién:

Por un lado, ayuda a resolver el problema de la disyuntiva de usar antibioticos (FE1) o cumplir con
el pedido solicitado en el caso del ingreso de nuevas enfermedades, dado el comportamiento de

los indicadores sobre todo los relacionados a la conducta de los clientes y sus preferencias.
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Indica la relevancia de tomar la iniciativa estratégica de modernizar la infraestructura de planta
(FE2) con el fin de mejorar en indicadores de eficiencia, excelencia operacional y bioseguridad, en

busqueda del equilibrio entre sustentabilidad versus eficiencia (FE3), otro problema de gestion.

El CMI permite formalizar la estrategia y junto al mapa estratégico disefiar los objetivos
estratégicos que son guia para seguir para la empresa, gerentes y empleados, de manera de
mejorar el conocimiento sobre las metas de la organizacién, su desdoblamiento hacia los objetivos
individuales y la correcta relacidn con las evaluaciones de personal e indices de motivacién. (AV1,

AV2 y AV3).

Ademas de los problemas verticales, el CMI ayuda en la coordinacion de las distintas areas (AH1)
para lograr los objetivos por departamento y ejes estratégicos, también permite generar objetivos
en comun (DO1) como el cumplimiento del plan productivo que requiere esfuerzo de todos los

departamentos en cuestidn y es vital para la meta de la organizacidn.

En cuanto a problemas de comportamiento, el cumplimiento de los objetivos e indicadores del
CMl llevan a cumplir los de tipo financiero, lo que facilita el entendimiento de los empleados de
comprender como sus propias metas repercuten en el resultado financiero de la organizacion

(cO1).

Por ultimo, el CMI como herramienta de control de gestidn formal permite definir objetivos para
aquellas dreas mds importantes sin objetivos hasta ahora, junto a indicadores que permitan medir
su cumplimiento. Una vez propuesto el CMI y con el fin de alinear a la organizacién y continuar con

el desdoblamiento de los objetivos, se procede a hacer el despliegue de la estrategia.
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6. Despliegue de la estrategia

Para que CMI de Salmones de Chile tenga el efecto de desdoblamiento estratégico sobre la
propuesta de monitoreo en cascada, se hace el despliegue de los objetivos por areas con el fin de

alinear la organizacion.

Segun Kaplan y Norton (2012), existen subprocesos para alinear las unidades organizacionales y
los empleados, con la estrategia. Este proceso de alineacion persigue enfocar las unidades

negocios, alinear las unidades de soporte y a sus empleados.

6.1 Explicacion de las funciones de la UEN

Una de las mayores dificultades para una alineacion exitosa segun Kaplan y Norton (2012) es que
las estrategias de cada unidad se realizan por separado sin un apoyo o vinculaciéon con una
estrategia corporativa que sepa integrar los objetivos organizacionales, para esto recomiendan

disenar el desdoblamiento de los mapas estratégicos y la alineacion vertical y horizontal.

El proceso de cascada o desdoblamiento de la estrategia comienza identificando cada area de la
compaiiia y generando herramientas de participacion para obtener los objetivos estratégicos de la
organizacion. La etapa de desdoblamiento estratégico involucra a cada area de empresa y genera
herramientas de participacién para la obtencién de los objetivos estratégicos de la organizacion, la

transmisidon y comunicacion estimula el alineamiento y la motivacion de los equipos de trabajo.

Antes de analizar la implementacién del desdoblamiento de la estrategia, se presenta el detalle
del organigrama de la empresa, el cual se encuentra en la llustracidn 2.2, con el detalle de los

esquemas y relaciones con las unidades de farming y comercial de la empresa.

El gerente general es el responsable por la direccién y la representacion legal y judicial,
instaurando las politicas generales que dirigirdn a la empresa. Es el encargado de presentar los
estados financieros, presupuestos, planes de trabajo y otros asuntos que el directorio requiera.
Ademas, debe velar por el cumplimiento del plan estratégico, coordinando y controlando su
ejecuciéon junto al respectivo seguimiento de los objetivos estratégicos, preocupandose del
crecimiento empresa a corto y largo plazo, entendiendo como objetivo principal el aumentar la

rentabilidad empresa para el accionista.
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El gerente del drea farming es el responsable por la produccidn de salmones en agua dulce y agua
mar; de esta manera vela por el cumplimiento de los planes de produccion en las distintas fases de
crecimiento del salmdn, siendo una de sus principales responsabilidades el manejo de las tasas de
mortalidad, los niveles de antibidticos y las primeras fases de elaboracién del producto, etapas
muy importantes para lograr un producto de calidad; el resultado de su departamento es un

producto listo para el proceso de manufactura.

El gerente de procesos es el responsable por el proceso de manufactura, gestionando la capacidad
de la planta y sus trabajadores; manteniendo eficientes niveles de produccién con los niveles
minimos de mermas o pérdidas por produccidn; asegurando la mayor productividad posible. Por
otro lado, tiene como tarea la supervision del inventario, de las compras y los suministros

fundamentales para el trabajo.

El gerente comercial desarrolla la gestion comercial de la empresa en los mercados objetivos,
conforme a las necesidades de los clientes, en base a los lineamientos estratégicos de la empresa.
Es responsable del plan de ventas, que sirve para dimensionar el proceso de formulacién a largo
plazo y adecuar la planta productiva a los requerimientos. A esto, se agrega velar por el orden de
las cotizaciones y contratos, de forma de asegurar que todos los factores en juego en los negocios
que la empresa desarrolla estén sustentados y armonizados con los clientes, organismos
normativos y entes productivos y de apoyo, velando por la rentabilidad del negocio. Dentro del
cumplimiento de las rubricas de contrato debe preocuparse por las politicas de pago establecidas
ejerciendo todos los mecanismos posibles de cobranza que sean requeridos con el fin de conseguir
el flujo requerido por la administracion. Debe conocer a los clientes actuales y potenciales por
medio de calendario de visitas para generar una base actualizada de informacion para estar
preparados para reconocer oportunidades y amenazas que posibiliten generar soluciones
oportunas y apropiadas. Lidera las jefaturas del drea comex y logistica, donde la funcion de
logistica se encarga de gestionar las etapas del proceso de produccidon de una empresa, desde la
concepcion o materializacion del producto hasta la entrega y el departamento de comex el cual es

clave para consolidar aquellas actividades en el exterior.

El gerente de administracién y finanzas vela por el maximo retorno de los activos de la compafiia
garantizando el flujo de caja que permita la continuidad del negocio. Debe presentar los estados

financieros y reportes presupuestados junto a los valores reales, mantener el orden financiero y
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control de gastos. Por otro lado, el area es la encargada de liderar el drea de Tl y de Recursos

Humanos.

6.2 Principales desafios de alineamiento y seleccién de las funciones a analizar

El asegurar el alineamiento de la organizacion resulta clave para el desdoblamiento estratégico
que trata de asegurar que los objetivos descritos definidos por la alta direccién se relacionen con
los diferentes objetivos y estratégicas de los distintos departamentos y unidades funcionales, lo

que aseguraria un maximo nivel de compromiso individual y asi también funcional.

Es por ello por lo que Kaplan y Norton (2012) plantean lo importante que es definir objetivos y
metas desafiantes para los indicadores de los temas estratégicos y que aquellos responsables de
su cumplimiento asimilen la importancia de su cumplimiento y se esfuercen por alcanzarlas.

Los principales desafios de alineamiento se basan en la existencia de intereses que pueden
resultar opuestos entre ellos y perjudiciales a los objetivos estratégicos. Un ejemplo de esto puede
ser la busqueda de un producto inocuo sin antimicrobianos lo que puede afectar los indices de
cumplimiento de entrega y con ello los niveles de desempefio de servicio. Otro desafio de
alineamiento es el uso de los presupuestos por departamento, y que estos concuerden con la

potenciacion de los objetivos estratégicos de la organizacion.

La comunicacion es otro desafio de alineacidén de la organizacidn, esto toma mayor importancia

debido a las necesidades de comunicar la estrategia de la organizacidn.

Entre los principales desafios de alineacion de la organizacidn, se encuentra la estimulacion de los
proyectos a nivel de area a través de un redisefio de los incentivos, en los departamentos farming
y comercial, estos proyectos alineados con los objetivos estratégicos permiten generar motivacion

y alineamiento con los desafios futuros.

En relacidn con los desafios en coordinacién, este desafio se hace mds complejo y es un punto
critico en la ejecucidn de funciones de cada area, ya que es importante desarrollar metodologias

que transmitan lo importante y estratégico en la planificacidn de la empresa.

6.3 Tableros funcionales de control
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Los tableros de gestion permiten reflejar el desempefio, de tal manera que los responsables
reciban una retroalimentacion rapida y oportuna sobre los logros de las metas establecidas vy el

desempefio alcanzado, lo que permite mejorar los desempefios de los procesos.

Basado en el cuadro de mando integral corporativo, se disefian los tableros de gestion en los
departamentos seleccionados, comercial y farming.

Los tableros de control se encargan de generar una visualizacién sobre los indicadores relevantes
por area para la evaluacidén de los objetivos generales de la organizacidn, esta metodologia se
acompafia con la informacion objetiva con metas asignadas, todo en busqueda de la contribucion
general a la claridad en los objetivos que la organizacién desea cumplir y los indicadores por los
cuales seran monitoreados y compensados en el sistema de incentivos de la proxima seccidn,
generando un monitoreo constante de los resultados. Este tablero se construye usando la
metodologia de las cuatro perspectivas del mapa estratégico, generando una unién con la
estrategia organizacional.

La tabla, presenta una matriz de contribucién que genera un cruce entre los objetivos estratégicos

y la definicion del impacto asociado a la contribucion con el area de gerencia farming y comercial.

Tabla 6-1. Margen de contribucion de gerencias seleccionadas

Céd.

Objetivo estratégico del CMI Gerencia Comercial | Gerencia farming

OE1l

Aumentar valor empresa 4

OE2

Generar margen operacional

OE3

Aumentar ingresos por venta

OE4

Lograr la satisfaccidn y fidelidad del cliente

OE5

Asegurar disponibilidad del producto en el cliente

OE6

Generar confianza de la inocuidad de los productos

OE7

Maximizar nivel de eficiencia y disminucién de mermas

OE8

Busqueda de mejora continua de los procesos

OE9

Cumplimiento programa de cultivo

OE1l

<[<]<]x
NN ERERRR

0 |Optimizar tiempos de entrega v

OE1

<

1 [Buscar nuevos clientes

OE1

2 |Optimizar gestidén de proveedores v

OE1l

3 |Mejorar compromiso con calidad

OE1l

4 |Aumentar capacitacion estratégica del capital humano v

OE1l

NEEE

5 |Mejorar comunicacion de la informacién v

(Fuente: Elaboracién propia)
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Como se observa en el margen de contribucién la gerencia farming es muy relevante debido a que
de alguna manera influye casi en todos los objetivos del mapa estratégico ya que concentra toda
la etapa productiva del producto. Mientras que la gerencia comercial al estar ligada con el cliente
maneja la informacidn sobre su percepcién de la calidad del producto y debe gestionar los ciclos
de venta que le permite conocer el nivel de desempefio de servicio alcanzado.

Los tableros de gestion permiten entregar el desempefio semanal o mensual, de tal manera que
los responsables pueden recibir retroalimentacién rapida y oportuna sobre logros y desempefios

alcanzados.

6.3.1 Tablero de control de la gerencia farming

La gerencia farming tiene como funcion la importante labor de comenzar con el ciclo productivo
hasta llegar al punto de faena, lo cual corresponde a una de las etapas mas importantes y extensas

de la cadena de valor.

La tabla 6-2 muestra el tablero de gestion de la gerencia de farming.

En la perspectiva financiera, los objetivos se basan en el cumplimiento del plan de produccién y los
presupuestos de gastos del departamento. El cumplir con el plan de cosecha determina que se
pueda cumplir con los tratos establecidos en contrato y generar los retornos esperados, para

cumplir con el margen operacional establecido.

En la perspectiva de cliente para asegurar los estandares de calidad comprometidos y el
cumplimiento del pedido, se requiere de auditorias que permitan medir los atributos del producto
y medir los niveles de fill rate interno, ya que una vez que la etapa de farming se termina,

comienza la etapa de faena.

En la perspectiva procesos internos, de manera de cumplir con los objetivos corporativos, el area
de farming debe cumplir con indicadores de inocuidad y eficiencia. Dentro de estos objetivos,

como indicadores de seguridad alimentaria se encuentra el uso de quimicos y para los objetivos de
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eficiencia, se mide la tasa de mortalidad de salmones, rendimiento de cosecha kg/smolt, la
continuidad de la linea productiva y las perdidas por problemas en bioseguridad como es el escape
de salmédnidos, buscando la mejora continua de los procesos, objetivo del cuadro de mando

integral de la empresa.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, como indicadores en busqueda de eficiencia se
busca la disminucion de las tasas de accidentabilidad y ausentismo, las que impactan directamente
en las toneladas finales de produccion, esto porque se pierden horas operativas, mermando el
margen operacional, objetivo del mapa estratégico. El indicador corporativo de aumentar las
capacitaciones estratégicas requiere de la mejora de dicho indicador en las respectivas areas o

gerencias de la empresa.
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Tabla 6-2. Tablero de control de gerencia farming

Gerencia farming

Perspectiva Objetivo del area Indicador Métrica (formula) Meta Frecuencia
Financiera Cumplimiento plan de produccién Cumplimiento plan de farming cosecha real/cosecha planificada 95%|mensual
Cumplimiento presupuesto gastos de produccion Presupuesto gastos de produccion gastos real/gastos presupuestados 100%|mensual
Asegurar estandar de calidad Hallazgos auditoria de los procesos relacionados con el drea  [Nimero de hallazgos/muestras de auditoria 5%|mensual
Clientes Fill rateinterno cantidad entregada/cantidad presupuestada 95%|mensual
Entregas de productos a faena en plazos solicitados Promesa de entrega interna cantidad de entregas a tiempo/total entregas 95%|mensual
Tasa de mortalidad de salmones indice de mortalidad Mortalidad de salmonidos en psicultura/total producciéon 1,80%|mensual
Aumentar rendimientos de cosecha kg/smolt indice de rendimiento kg de carne obtenida/cantidad de smolt 3,8 kg/smolt |mensual
Procesos internos Disminuir perdidas por bioseguridad Nro de escapes de salmoénidos nro de peces en fuga/total 1%|mensual
Mantener continuidad de lineas de produccién Volumen atrasado volumen retrasado/total volumen produccién 1%|mensual
Disminuir uso de quimicos Uso de antibidticos Nivel de antibidticos en gramos/toneladas de salmén 0,50%|mensual
Reducir ausentismo laboral del drea Tasa de ausentismo personal con licencia/dotacion personal 0,10%|mensual
Aprendizaje y crecimiento |Aumentar capacitaciones estratégicas del drea Horas de capacitacion Horas de capacitacion/dotacion del personal del area 9[mensual
Reducir |la tasa de accidentabidad del personal del area |Tasa de accidentabilidad Nro de empleados accidentados/dotacion personal 0,30%|mensual

(Fuente: Elaboracién propia)
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6.3.2 Tablero de control de la gerencia comercial

La gerencia comercial tiene el vinculo con el cliente, por tanto, es quien recibe de cerca la
percepcién del cliente y los niveles de desempefio de servicio. Es quien determina cuando el
cliente se siente conforme y satisfecho, y con ello determina el compromiso del cliente y su lealtad

para seguir creando nuevos contratos.

En el tablero de control la perspectiva financiera busca mejorar los objetivos de rentabilidad en el
cumplimiento de presupuestos tanto en ingresos como en la estructura de costos. Por otro lado, al
tener el contacto directo con el cliente, realiza el trabajo de cobranza de manera de recuperar la
inversidn y liquidez. Para poder aumentar los ingresos por venta como objetivo estratégico de la
empresa, es necesario que la gerencia comercial incluya dentro de su tablero la busqueda de

nuevos clientes con la posibilidad de concretar nuevos negocios.

En la perspectiva de relacién con los clientes, se visualizan objetivos relacionados principalmente a
conocer los niveles de satisfaccion en cuanto a calidad y desempefio de servicio, como es el
objetivo de cumplir los contratos de ventas establecidos donde se mide el nivel de satisfaccion con
el nimero de reclamos recibidos por incumplimientos de contratos. Con el fin de mantener
relaciones estables que generen valor con el cliente, es necesario desarrollar planes de visita que
permitan acercarse y conocer la situacion del producto en terreno. Por otro lado, en el ciclo de
ventas, una de las formalidades mds importantes es desarrollar cotizaciones de venta las cuales
son revisadas y posiblemente aprobadas si se logra el acuerdo en cuestion, por esto, se evalua el

indicador de tasa de respuestas positivas vs negativas, evaluando la gestion de ventas del gerente.

EL area comercial no tiene relacién directa con el area de produccién, por tanto, en el area de
procesos internos los objetivos tienen conexion con el cumplimiento de los tiempos acordados,

tanto en la entrega, ciclo de venta y logistica.

En el drea de aprendizaje y crecimiento los objetivos corresponden a los indicados en el cuadro de
mando integral de la empresa, repercutiendo directamente en el logro de estos objetivos

corporativos.

La tabla 6-3 muestra el tablero de control del area comercial ya descrito.
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Tabla 6-3. Tablero de control de la gerencia comercial

Perspectiva Objetivo del area Indicador Métrica (férmula) Frecuencia Metas
Cumplimiento presupuesto gastos real/gastos
gastos comerciales Presupuesto gastos comerciales presupuestados mensual 100%
Reducir ciclos de cobranza ventas netas anuales : (total
Rotacidn cuentas por cobrar cuentas por cobrar/2) mensual 20 dias
Financiera Cumplimiento ventas ventas reales / ventas
valorizadas Presupuesto de ventas presupuestadas mensual 90%
. (clientes finales- nuevos
Aumenta cartera de clientes ) .
clientes/clientes
Hallazgos de nuevos clientes nacionales)/1000 mensual 6%
(I- (Nro de reclamos por no
. Cumplir los contratos de venta cumplimiento de contratos/
Clientes N
establecidos Nro de contratos
Cumplimiento de contratos establecidos)) x 100% mensual 98%
Tasa de positividad comercial Tasa de respuestas positivas respuestas positivas/total
versus negativas de cotizaciones respuestas mensual 70%
Cumplir planes de visita al . ) .
Clientes cliente visitas realizadas/visitas
Plan de visitas planificadas mensual 100%
Mejorar la fidelidad del cliente nro de contratos a
Renovacién de contratos renovar/nro total contratos | mensual 95%
Gestionar los tiempos de cantidad de entrega a
entrega Nivel de servicios tiempo/ total entregas mensual 96%
. Gestionar ciclo de venta disminucidn ciclo de
Procesos internos . . .
Duracion ciclo de venta venta/tiempo ciclo de venta| mensual 10%
Mejorar condiciones de - - .
oo i Cumplimiento de SLA exigidos a Nro de SLA cumplidos/total
logistica en exportacion L i
proveedores logisticos acuerdos del periodo mensual 85%
% de personas que cumplen
Mejorar compromiso de L . i ° p, a P
. . Indice de ejecucion proyecto desafios propuestos en el
- calidad del drea " " .
Aprendizaje y Salmones Challenge area mensual 90%
crecimiento . Horas de
Aumentar capacitacion L )
L. , capacitaciéon/dotacién del
estratégica del area L,
Horas de capacitacion personal mensual 9 hrs

(Fuente: Elaboracién propia)
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6.4 Justificacion de la propuesta de tableros funcionales

Las empresas optimizan mejoras a sus procesos mediante el disefio y despliegue de tableros de
control operacionales locales, que son grupos de indicadores clave que brindan retroalimentacion

sobre el desempefio de los procesos locales Kaplan y Norton (2012)

Los tableros funcionales ayudan al problema de articulacién de las empresas donde unidades que
la componen, requieren un input que es provisto por otra unidad. Por ejemplo, la Gerencia de
procesos requiere el salmén entregado por la Gerencia de farming para poder convertirlo en el
producto final requerido por el cliente; esto debe ser en el tiempo y forma requerida. Para
resolver esta problematica es el desarrollo de los tableros de gestion con el objetivo de articular
los desempefios entre unidades, apoyar macroprocesos y alinear los objetivos con el mapa
estratégico de la compania. De esta manera las gerencias de ambos procesos se comprometen con
diversos objetivos individuales (output) que son utilizados como recursos (input) por otras areas,

permitiendo en definitiva la realizacién de objetivos globales de la empresa.

De acuerdo con lo sefialado en el capitulo 3.9 problemas relacionados al control de gestion, el
tablero funcional ayuda a resolver algunos problemas en la organizacion como son las disyuntivas
en el uso de los antibiéticos y el enfoque en eficiencia vs sustentabilidad, ya que a través de los
objetivos de satisfaccion del cliente se logra saber cuales son las principales necesidades y
requerimientos, entendiendo en este caso si el cliente esta dispuesto a sacrificar hasta cierto

punto la inocuidad por tener el producto a tiempo.

El tablero de control por otro lado permite ayudar con el problema de la falta de comunicacién de
los objetivos estratégicos, ya que desdobla los objetivos del cuadro de mando integral a las areas
de la organizacién y con esto, ademas de comunicar, hace los objetivos propios de cada

departamento motivando a las dreas a seguir los alineamientos de la alta direccién.

El tablero de gestidn al igual que el cuadro de mando integral aporta formalidad al sistema de
control de gestidn, a través de generacion de reuniones y planificaciones formales para informar

los objetivos estratégicos y la creacidn de instancias formales de mejora.

Para el problema de coordinacién entre areas y la falta de objetivos comunes entre las gerencias,

el tablero de control delega ciertos objetivos estratégicos dependiendo de la funcion del
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departamento, lo que ayuda en el alineamiento de la organizacion pero también entrega ciertos
objetivos comunes que debiesen ser cumplidos por todas las unidades, como son las instancias de
capacitacion estratégica y el fomentar el compromiso con la calidad, las cuales son transversales a

lo largo de todas las areas de la compafiia.

Una de las debilidades es la falta de arraigo del personal con la propuesta de valor, lo que se
soluciona con este modelo de gestion que hace los objetivos de la empresa propios y formales, y
los que no guardan relacién directa a los objetivos del CMI, inducen el comportamiento a cumplir

con los atributos de la propuesta de valor.

El tablero de control ayuda a enfocar el trabajo al largo plazo, ya que al ser un negocio donde el
producto final se obtiene luego de dos afios de iniciado el proceso, obliga a las personas a pensar

como el cumplimiento de sus actuales funciones repercuten a futuro.

De manera de fomentar e impulsar el cumplimiento de estos objetivos, es necesario contar con un
robusto plan de incentivos que permita comprender el cdmo llegar a las metas propuestas de la

organizacion puede también traer beneficios personales e individuales.
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7. Esquema de incentivos

Los esquemas de incentivos son una importante herramienta para las organizaciones ya que
permiten orientar y estimular comportamientos. Los esquemas de incentivos representan una
importante herramienta para las organizaciones ya que permiten orientar y estimular

comportamientos en busca de alcanzar los logros y objetivos organizacionales. (Farias, 2001).

Segun Balaguer (1994), para analizar y evaluar el comportamiento de un individuo de debe

considerar el origen y composicion de las variables que interactian en la eleccién de una actividad.

Kovacevic y Reinoso (2012), mencionan que lo mdas complejo de escoger en los esquemas de
incentivos no es definir el nUmero de indicadores a utilizar, sino que el tipo de indicadores utilizar.
Debido a esto, es muy importante comprender el contexto de la organizaciéon y cudl es la

caracteristica de las personas de cada area de trabajo.

Los esquemas de incentivos buscan el alineamiento de las unidades funcionales, inducen

comportamientos y acciones con el fin de consolidar el cumplimiento de la propuesta de valor.

7.1 Situacidn actual de la UEN respecto de los esquemas de incentivos

La alineacidon de las unidades organizacionales y del personal es critico para el éxito de la
implementacién de la estrategia. Es asi como todo proceso de alineacion y comunicacién deben
empezar con la definicion de objetivos y temas estratégicos corporativos de alto nivel. Desdoblar
los mapas estratégicos ayuda a entender el papel de optimizacién y aporte corporativo. La
alineacién del personal comienza con los programas de comunicacion impulsado por los lideres,
una vez que los empleados conocen la estrategia y la comprenden, la empresa puede consolidar el
mensaje solicitando a los empleados locales que definan sus propios objetivos teniendo en vista
los objetivos estratégicos a nivel corporativo y a nivel departamental. Las empresas obtienen mas
conocimiento y compromiso con la estrategia por parte de sus colaboradores cuando se
relacionan con incentivos y bonos salariales con el logro de los objetivos personales,

departamentales y organizacionales.
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Un esquema de incentivos busca influir positivamente en el comportamiento de las personas que
pertenecen a una organizacion para lograr los objetivos propuestos. Existen diversos tipos de

incentivos, los cuales pueden tratarse principalmente en dinero, reconocimiento o beneficios

Kaplan y Norton (2012) indican la diferencia de definir metas desafiantes para aquellos
indicadores relacionados a temas estratégicos, y, por otro lado, lograr que los gerentes asimilen
estos indicadores desafiantes y se esfuercen por lograrlos. Robbins y Judge (2013) indican que el
esfuerzo buscado es el que esta dirigido hacia las metas de la empresa y que ademas es

consistente con estas.

Caprile (2019), propone que un esquema de incentivos no debe generar comportamientos
negativos como la proporcionalidad de la curva de pago y riesgos de efecto sandbagging el cual
describe cuando un sujeto evaluado abandona una meta, sin lograr los objetivos organizacionales.
El riesgo de autoescalamiento tiene relacién cuando un esquema de incentivos depende de un alto
numero de variables y escala de incentivo donde existe el riesgo de que los gerentes se limiten a
una determinada categoria que no implique realizar un gran esfuerzo y que signifique un beneficio
proporcional. Otro riesgo es la presencia de mercenarismo, que puede llevar a los gerentes a
trabajar exclusivamente por dinero y no implicarse en el proyecto. Otro riesgo es la conducta free
rider la cual corresponde a incentivos por equipo de trabajo, donde no todos ejercen el mismo
nivel de desempefio, lo que se traduce en bajos esfuerzos por algunos gerentes que obtienen el
mismo beneficio que los que generan un desempeiio mayor. El comportamiento gaming es otro
comportamiento para evitar, y se define cuando la gerencia estd segura del logro, por tanto, se
siente segura con el pago por cumplimiento del indicador. La indiferencia es otro comportamiento

por evitar, y corresponde al desinterés de esforzarse porque el incentivo no es atractivo.

En la actualidad, Salmones sdlo posee un esquema de incentivos formal para toda la linea
ejecutiva y/o gerencial en base al cumplimiento de las metas de ventas no importando el édrea al
cual pertenece; lo que se agrega a un bajo nivel de desarrollo en el drea de Recursos Humanos
siendo su principal foco el calculo de liquidaciones y el desarrollo de los procesos de seleccion,
contratacion y desvinculaciones. La composicion de la compensacion esta dada por un salario fijo
mensual (incluido en el contrato de trabajo) y un bono pagado en forma solidaria a todo el equipo
de gerentes, de acuerdo con el nivel de EBITDA-medido en base monetaria. La meta y escala de

pago se encuentra establecida y se presenta a continuacion.
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Tabla 7-1. Esquema de incentivos actual

Curva de pago bono anual EBITDA

110%
100%
90%
80%
70%
60%
50%

40%

% pago bono anual (base 4 sueldos mes)

30%
80% 90% 100% 110% 120% 130% 140%
Nivel de cumplimiento meta EBITDA

% Cumplimiento

Sueldos a pagar 100% %Bono anual Nro. Sueldos
de meta
130% 100% 4
4 sueldos 100% 75% 3
95% 65% 2,6
90% 50% 2

(Fuente: Elaboracién propia)

El modelo facilmente permite entender y alinear a todo el equipo de trabajo. La curva de pago
minimiza el efecto sandbagging (colocar bolsas de arenas) descrito por Kaplan y Norton (2012)
donde los gerentes prefieren no hacer ningln esfuerzo por alcanza una meta siguiente,

prefiriendo quedarse en un objetivo mas alcanzable.

Este tipo de incentivo resulta desventajas como bajo nivel de influencia debido a la desmotivacién
del equipo de gerentes. Cuando la medida contable es tan generalista, los factores que influyen en
la utilidad operacional son variados y no todos pueden ser planificados por tanto la capacidad de
influencia suele ser menor, y puede generar menores niveles de compromiso e indiferencia, sobre
todo para areas mds operativas que tienen poca influencia en el area comercial. Por otro lado,
incentiva la conducta del tipo Free Rider (conducta en el que un individuo minimiza su esfuerzo
individual apostando al esfuerzo que realizara el resto de las unidades para alcanzar una meta
grupal o colectiva, logrando asi su recompensa con un minimo esfuerzo) y priorizacion al corto

plazo y no vision de largo plazo, lo cual afecta en gran medida el desarrollo de la empresa, por
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tratarse de un negocio a largo plazo y con diferencias de temporalidad. En la tabla 7-2 se muestra

un resumen de los problemas del sistema actual de incentivos.

Tabla 7-2. Resumen de problemas de comportamiento de actual sistema de incentivos

Situacion actual Sandbagging Autoescalamiento| Mercenarismo Free rider Gaming Indiferencia

Bono anual 4 v

(Fuente: Elaboracién propia)

Debido a los problemas del esquema actual se propone un nuevo plan de incentivos para

Salmones de Chile.

7.2 Propuesta de esquemas de incentivos

Debido a lo evaluado en el sistema actual de incentivo, se propone un nuevo modelo dirigido a los
responsables de dos unidades funcionales con mayor incidencia en el cumplimiento de la
propuesta de valor, incentivo que permite asegurar y motivar el cumplimiento de los objetivos

individuales como corporativos.

Para efectos del trabajo realizado de los tableros de gestién los gerentes a los que se les aplicara
un sistema de incentivos es el Gerente comercial y farming como responsables de sus respectivos
departamentos. La idea de estos esquemas de incentivos es llevarlos a un formato del tipo cascada
que permita incluir incentivos de desempefios a otras personas en la organizacién de forma

gradual evaluando y controlando los indicadores de manera mensual y anual.

El objetivo se desprende del mapa estratégico; y su indicador se asocia a la métrica a utilizar para
ejecutar el seguimiento y verificacion de cumplimiento. La meta se asocia al resultado esperado de
acuerdo con el objetivo estratégico definido. El minimo porcentaje de cumplimiento corresponde

a la condicién minima para optar al incentivo, de acuerdo con el porcentaje obtenido se obtiene el

monto en bono a cancelar.

Como incentivo del tipo financiero, se propone la entrega de un bono anual.
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Bono anual

El bono anual de ambas gerencias se calcula considerando cinco indicadores o variables que se
derivan de los objetivos estratégicos del tablero de control de ambos departamentos. En primer
lugar, se escoge una variable mandatoria que determina los porcentajes minimos y maximos de
incentivos, ya que se comporta como “kicker”, es decir, premia o castiga el desempefio de otras
tres variables adicionales. Para el esquema de farming se escogio el presupuesto de produccion y
para comercial, el cumplimiento de ventas; en este caso no se eligié el EBITDA debido a que no es
un indicador que sea del 100% de responsabilidad de alguno de los cargos, por tanto, se toma la
decisidon de descomponer de esta manera los indicadores. A modo de ejemplo, segun la Tabla 7-3
si el gerente de farming cumple entre un 86% y 95% del presupuesto de gastos de produccién, su
rango de incentivos se encuentra en la segunda fila de todo el esquema de incentivos, de esta
forma si el fill rate interno es mayor al 95%, se traduce en un incremento del 120% de la base del
bono que corresponde a un sueldo, llegando parcialmente a un resultado de 1,2 sueldos brutos.
Luego, el resultado anterior, se somete al efecto multiplicador de otros tres objetivos, donde por
ejemplo si el gerente de farming alcanza el resultado mas exitoso en cada una de las variables, el
bono obtenido hasta ahora debe multiplicarse por un factor de 1,3 en cada una de las categorias
cumplidas, alcanzado a un resultado final de 2,64 sueldos, alcanzando un limite de 5 sueldos

brutos por incentivo.

Bono anual = sueldo bruto * 120% * 1,3 * 1,3 * 1,3

2,64 sueldos brutos

De esta manera se busca que el gerente se desempefie con los mejores niveles de eficiencia, sin
dejar de lado los objetivos relacionados con la propuesta de valor. De esta forma, si un gerente
gasta menos de lo presupuestado, pero no cumple con los otros indicadores, se le “castiga” no
otorgandose un beneficio monetario, ya que el haber usado todos los recursos podria haber

generado mejores resultados.

126



Tabla 7-3. Esquema de incentivos area farming

Fill rate interno

Indice de mortalidad

Rendimiento cosecha
kg/smolt

Hallazgos de auditoria de
calidad

Cumplimiento presupuesto
gastos de produccion
<70% | 71-95 | >95% >2% | 1,5-2,0]| <1,5% <3 3,038 >3,8 >5% | 3%-5% | <3%
< 85% - 0% 50% 150% 0 0,4 1,5 0 0,5 1,5 0 0,5 1,5
86 - 95% - 5% 15% 120% 0,3 0,6 1,3 0,2 0,6 1,3 0,2 0,6 1,3
96 -100% -) 10% 30% 100% 0,5 0,7 1 0,3 0,7 1 0,3 0,7 1
101 - 150% - 0% 20% 90% 0 0,3 0,6 0 0,6 0,6 0 0,6 0,6
> 150% -) 0% 5% 70% 0 0,1 0,4 0 0,5 0,4 0 0,5 0,4
\
Efecto Kicker
(Fuente: Elaboracién propia)
Tabla 7-4. Esquemas de incentivos area comercial
Reducir ciclo de cobranza Cumplimiento presupuestos gastos N Nro de reclamos en
. . Aumentar cartera clientes 9 2
[(OJED)] comerciales satisfaccion del producto
Cumplimiento metas ventas
>25 20-24 | <20 < 85% [86%-90% < 90% <5% | 5%-9% | >10% >5 2%-5% | <2%
< 85% - 0% 50% 150% 0 0,4 1,5 0 0,5 15 0 0,5 1,5
86 - 95% - 5% 15% 120% 0,3 0,6 13 0,2 0,6 1,3 0,2 0,6 1,3
96 -100% - 10% 30% 100% 0,5 0,7 1 0,3 0,7 1 0,3 0,7 1
101 - 150% - 0% 20% 90% 0 0,3 0,6 0 0,6 0,6 0 0,6 0,6
> 150% - 0% 5% 70% 0 0,1 0,4 0 0,5 0,4 0 0,5 0,4

Efecto Kicker

(Fuente: Elaboracién propia)

Evaluacién de propuesta de esquema de incentivos

Para completar la propuesta del nuevo esquema de incentivos, se efectia una evaluacién referida
al nivel de complejidad de la operatoria y a su aporte en la disminucién de problemas derivados de
un esquema de incentivos. Se pasa de un modelo con sélo una medida de desempefio y a nivel
solidaria para todo el equipo de gerentes (EBITDA), a un esquema con mayor cantidad de

dimensiones, diferenciadas por area, totalizando cinco (5) para cada gerente responsable de las

unidades funcionales.

El esquema propuesto mitiga esta mayor complejidad, a través de dos medidas principales; en
primer lugar se genera una modificacién tanto en los pisos minimos de pagos — caso del principal
indicador como es el cumplimiento — pasando de una exigencia de 90% de cumplimiento como
piso minimo, a un 85% (mas cercano a los valores promedio alcanzados en los Ultimos 4 afios),

evitando la practica de Sandbagging (abandonar la meta cuando se percibe como inalcanzable). El
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valor maximo del bono a ganar anualmente, pasando de cuatro sueldos base mensuales a un
maximo de cinco sueldos base mensuales, de manera de asegurar mayor nivel de compromiso y

gestidn de las variables incluidas en el modelo.

La segunda medida propuesta para disminuir el exceso de variables del nuevo esquema, es
separar los horizontes en bonos de evaluaciéon anual y trimestral, logrando de esta forma
mantener el foco continuo de los responsables y sus equipos de trabajo tanto en las tareas y
desemperios estratégicos como también en las tareas mas tacticas y operativas, con evaluaciones

a corto plazo, como lo son las trimestrales.

Cuando un esquema de incentivos presenta una alta cantidad de variables y opciones de escalas,
existe el riesgo de que los gerentes puedan acomodarse a alguna escala en particular, a la que
puedan acceder con niveles de esfuerzo moderado, y que dependeran a su vez de los niveles de
retribucion esperados. A este riesgo se le conoce como autoescalamiento y se evita con el uso de
las variables multiplicadoras las cuales impulsan o castigan los valores de los bonos a pagar, de

acuerdo con un nivel de cumplimiento de objetivos.

El esquema propuesto, opera con un incentivo individual por gerencia, lo cual evita el problema
Free rider, ya que los objetivos son propios de cada gerencia y motiva a cada uno de sus

integrantes a cumplir sus propios indicadores.

El incentivo al ser un esquema complejo de muchas variables evita el dilema gaming de creer que
un incentivo monetario es seguro, dado que si uno de los objetivos no cumple el target minimo, el
pago se va cero. Respecto al problema de la indiferencia, por un lado, el bono anual es cinco
sueldos, si a esto se suma el bono trimestral, que, en un escenario optimista, se cumple en las
cuatro oportunidades del afo, se puede alcanzar un bono final de nueve sueldos, lo cual no es

indiferente a ningun trabajador.

En resumen, la propuesta de esquema de incentivos financiera y no financiera para estas dos
gerencias alinean el comportamiento de los involucrados con el logro de objetivos de Ia
organizacion tanto los individuales como colectivos, e intenta incorporar dentro su esquema todas
las variables de la propuesta de valor y no dejar atras ninguno de los objetivos relevantes como lo
son calidad, eficiencia e inocuidad. Por otro lado, a nivel de desempefio buscado este se orienta a
generar un trabajo mas colaborativo y sinérgico a nivel de los gerentes de las unidades y asegurar

mayores niveles de eficiencia en los entregables a las otras areas de trabajo.
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7.3.Justificacion del esquema de incentivos

El establecimiento de esquemas de incentivos para la gerencia comercial y de farming, genera el
cumplimiento de la propuesta indicada en el capitulo anterior correspondiente a los focos
relevantes de la estrategia para el sistema de control de gestidn, donde se plantea la importancia
de lograr un sistema de trabajo respaldado con procesos formalizados, validados y monitoreados
con planificaciones asociadas a cada 4rea de la empresa, de manera de generar presupuestos
estratégicos evaluables y asociado a un sistema de incentivos generando inducciones al logro de
los objetivos. El esquema propuesto se hace cargo de los problemas establecidos en el capitulo 3.9

como:
AV3: No hay transmisién del disefio de objetivos
AH1: Falta de coordinacion entre areas

CO2: Personal no arraigado con la propuesta de valor
CO3: Falta de enfoque en el largo plazo

DCG1: Areas de trabajo sin definicién de objetivos
DCG2: Limitado alineamiento organizacional

Un esquema de incentivos ayuda a transmitir los objetivos corporativos ya que los transforma en
objetivos propios para el logro de beneficios personales, y ayuda a la organizacién a alinear sus
intereses y coordinar las distintas areas. Cuando los objetivos son del area, el personal entiende
mejor cuales son sus desempefios esperados y se compromete mejor a la propuesta de valor. En
aquellas areas que no hay definicién de objetivos, se crean los objetivos correspondientes, los
cuales deben ser coordinados y alineados para lograr los comportamientos organizacionales

esperados.
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8. Andlisis del desempefio

El presente capitulo presenta un analisis de desempefio para la empresa Salmones de Chile, y
considera la seleccion de un indicador clave de desempefio (KPI), lo cual permite el logro de
objetivos que le interesan a la unidad estratégica de negocios. Este indicador de desempefio se
origina de los objetivos criticos para la organizacidon establecidos en el capitulo de “despliegue de
la estrategia”. Este indicador es la unidad central para la construccién de un modelo de andlisis de
desempefio (MAD), en la unidad estratégica de negocios. La evaluacién del modelo de analisis de
desemperfio (MAD), se desarrolla con estructuras jerarquicas y secuenciales, llamadas “patrones

de analisis del desempefo”, estos patrones son:
a) Entorno: Variables del entorno que afectan el desempefio del KPI
b) Intra KPI’s: Explica como un KPI se explica por las variables que lo componen y su variacion.

¢) Relacion causa-efecto entre KPI's: Desarrolla como un objetivo o su KPI de efecto se explica

por el resultado de otro objetivo o KPI de causa.

d) Tableros relacionados: Corresponde al desempefio de los KPI's de otros tableros que

inciden en del desempeiio del KPI analizado.
e) Indicadores de proyecto: Como los avances de planes de accion inciden en KPI.
f) Indicadores de riesgo: Como un KPI se logra o no debido a la incidencia de un riesgo (KRI)

g) Relacion con procesos: El proceso o la ejecucién de sus actividades permite la causa del

desempenio del KPI.

La figura 8-1, representa el modelo de analisis de desempefio planteado por Caprile (2018) en

el cual se basa la propuesta del esquema.
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llustracion 8-1. Esquema de modelo de analisis de desempeiio

Indicadores
referenciales (Entorno)

Sso Indicadores de riesgo
/ (KRI)
.

Indicadores de / KPI - Indicadores del

proceso
proyecto

//v
Desglosedentrodel
KPI’s Causales (Mapa

proceso (Actividades)
estratégico-Tablero)

Andlisis Intra-KPI
A

KPI’s Tableros
funcionales

KP1’s Tableros

funcionales Indicadores de otros

procesos SLA

Fuente: Caprile (2018)

8.1 Modelos de analisis del desempeiio

El modelo de analisis descrito permite entender que gestionar y como gestionar con el objetivo de
mejorar las prdcticas de gestién de la empresa. Para el desarrollo del modelo de andlisis de
desempefio, se establece como indicador clave, el generar margen operacional (EBITDA/Kg). Este
indicador, el cual se ubica en el eje estratégico de excelencia operacional, permite medir el
margen operacional o rentabilidad del negocio, eliminando el efecto de la amortizacion vy
depreciacion y reflejando la capacidad de generar beneficios de una empresa teniendo en cuenta

sélo la capacidad productiva.

Para el cdlculo del indicador se considera los ingresos totales, la estructura de costos, los niveles

de depreciacidon y amortizacién y el total de toneladas vendidas con el fin de medir rendimientos.
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El indicador seleccionado EBITDA/Kg corresponde al objetivo estratégico financiero de “mejorar
margen operacional”, y se relaciona al eje de excelencia operacional, el cual genera influencia

directa sobre la rentabilidad de la unidad estratégica del negocio.

La figura presenta por medio del esquema del mapa estratégico cuales son aquellos objetivos en
naranjo relacionados con “generar margen operacional”, en lo cual se observa que el objetivo

tiene relacién con casi todas las variables.

llustracion 8-2. Ubicacion del indicador en mapa estratégico

Excelencia Operacional Sustentabilidad Desempeiio de servicio
w | Aumentar valorempresa
S P
z /// '\ i
Z ; I —
£ / | =
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w \ \ \
a ‘ \ \\ \
\ \ N\ \
! | \
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= Lograrla satisfacciényfidelidad del cliente
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o - S 4 - \
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g Mejorar percepdién de [ \
8 calidad delproducto Asegurar disponibilidad
& * Generarconfianzadela del producto en el diente
o | A inocuidad de los productos
w / A
a y, \ /
g / S~ | T [
c.z‘: - “ Optimizar tiempos
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z P eficienciaydisminudén de Y | L
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5 continuadelos \ proveedores
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5 . D
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E <2 Mejorar compromiso con Aumentar capacitacion Mejorar comunicaciéndela
g E w calidad estratégica del capital informacion
a > § humano
g5
Pl
[ % o

(Fuente: Elaboracién propia)
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Los objetivos estratégicos relacionados pertenecen a los tres ejes estratégicos del mapa, siendo el
mas importante el de excelencia operacional ya que a través de la mejora continua de los procesos

y la buisqueda de eficiencia, se mejora el rendimiento y con ello el margen operacional.

Pero la eficiencia en procesos no es relevante por si sola, sin los ingresos provenientes de las
ventas cuya estabilidad o incremento proviene de la satisfaccion y fidelidad de los clientes. La
sensibilidad del cliente con el producto proviene de un resultado de las mejoras en el desarrollo de
sustentabilidad y un mejor desempefio de servicio, es por esto, que los otros ejes estratégicos

también resultan relevantes para el cumplimiento del KPI.

En la perspectiva de procesos se destacan los objetivos de, “optimizar tiempos de entrega”, que
corresponde al eje estratégico de desempeiio de servicio, la entrega oportuna logra generar
confianzas y diferenciacién con la competencia, lo que estimula a generar mejores resultados
econdmicos. Otro objetivo estratégico es el “cumplir con el programa de cultivo planificado”, el
cual permite generar los grandes voliumenes, en las condiciones y tiempos planificados; lo que es
la base del proceso en cadena. En la misma perspectiva, pero en el eje de excelencia operacional la
busqueda de la mejora continua lleva a la constante ejecucién de acciones que mejoran los
procesos en una organizacion, minimizando al maximo el margen de error y pérdidas, resultando

clave para mejorar el margen operacional.

En el caso del objetivo de “generar confianza de la inocuidad de los productos”, la generacién de
protocolos de inocuidad y el cumplimiento de exigentes procedimientos de bioseguridad pueden
ser clave al momento de generar la comercializacion, ya que es posible que se generen perdidas

de salmones por no cumplir requisitos de inocuidad en los mercados de destino.

La ilustracion 8-3, presenta en esquema propuesto de modelo de andlisis de desempefio para el
indicador de “Ebitda/kg”, este modelo considera 4 patrones de los 7 patrones de analisis del
desempefio, patrones de indicadores de proceso, indicadores de riesgo, analisis intra- KPl y KPI’s

causales.
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llustracién 8-3. Modelo de analisis de desempefio KPI Ebitda/ton

i 1 KPI’s Causales

| | (Mapa estratégico
| Mermas en planta | -Tablero)
1 |

| |

| |

Cumplimiento de metas ventas Indicadores del

I_Desviacién costo real vs estaindar_I proceso
KPI | Faena I
Ebitda/kg Desglose dentrodel | |
. 1 Packaging |
proceso (Actividades) I I
A |l __ _ Ventasydistribucion __ _ |
|
e 1 R
| Venta salmén enteroll Angalisis Intra-KPI
|
| Venta HG I T
| Venta filete I
| | ) —_—_———————— e —— -
| Venta porciones | KPI’s Tableros ) | No conformidades I
_________ funcionales Indicadores de otros | |

procesos SLA ]1%Cualidad del producto auditoria internal

Indicadores de Riesgo (KRI) 1 %mermas de envases y embalajes :

| %Reclamos plazo I
| Nuevas enfermedades de salmones I
: T2 contenedores de exportacién :
: Efecto tipo de cambio :
: Cierre de fronteras comerciales internacionales :

L Fallas en bioseguridad I

(Fuente: Elaboracién propia)

En el esquema se visualizan los patrones escogidos correspondientes a los indicadores de proceso,

indicadores de riesgo, andlisis intra- kpi y KPI’s causales.

a) Indicadores de proceso: Se evaluan los procesos de faena, packaging y ventas y distribucién
donde se consideran aspectos muy relevantes como lo son las no conformidades a
hallazgos de auditoria interna en el producto faenado, mermas en envases y embalajes
por errores en la labor de sellado que hacen del producto un material inviable de
exportacién y reclamos del cliente por demoras en el envio del producto.

b) Indicadores de riesgo: Se analizan indicadores del ingreso de nuevas enfermedades, errores
en los sistemas de guarda que corresponde al proceso de mantencion en las cdmaras de
frio en contenedores y fallas en la bioseguridad de las piscinas que pueda causar fuga de

salmones, muerte por predadores o inclusive accidentes laborales. En otros aspectos, el
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cierre de fronteras comerciales internacionales es un riesgo muy inusual, pero importante
a considerar, dado que se pueden quedar toneladas de produccion en las fronteras de los
paises perdiendo importantes sumas de dinero, finalmente el tipo de cambio es otro
riesgo, sino se cuentan con instrumentos financieros derivados como los forwards.

c) Patrones de analisis intra-KPl: considera los resultados de las ventas de los distintos
productos de exportacion ya sea salmén entero, HG, Filete y porciones.

d) Analisis de desempefio de KPIs causales: Tienen origen en el mapa estratégico de la UEN, los
objetivos causales corresponden a cumplimiento plan productivo, mermas, cumplimiento

metas ventas y desviaciones del costo real vs estandar.

8.2 Reporte de desempeiio.

La propuesta del modelo de andlisis de desempefio planteada en la ilustracién 8-3 genera un
andlisis del desempefio del indicador “Ebitda/Kg”, considerando los patrones de analisis, intra-

procesos, riesgos, intra KPly KPI’s causales.

El resultado que se obtiene posterior al analisis del KPI “Generar margen operacional”, Ebitda/kg,
genera como resultado un nivel bajo los requerimientos exigidos (amarillo). La tabla 8-1 presenta
el resumen del indicador evaluado en el modelo de analisis de desempefio. El color verde
representa el cumplimiento satisfactorio basado en los requerimientos de la empresa, el amarillo
representa el no cumplimiento, pero el color rojo representa el no cumplimiento en condicién

critica del indicador.

Tabla 8-1. Resumen del indicador MAD

I Indicador Margen Operativo "Ebitda/Kg" I
| Objetivo I Indicador I Resultado (USD/Kg) 1Meta (USD/kg)!
IGenerar margen operacional |Margen Operativo | ) 1,80 I 2,50

(Fuente: Elaboracién propia)

A continuacion, se realiza cada andlisis de patrén propuesto en el analisis de desempeiio.
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8.2.1. Analisis de indicadores de proceso

Para esta visualizacion del modelo la figura 22, presenta la cadena de valor y en donde se
establece un sistema de diagndstico y monitoreo de las dreas que impactan en el margen

operacional.

llustracion 8-4. Dashboard de andlisis indicadores de proceso.

Generar margen operacional
O 1,80 USD/Kg

Ventasy
Faena Packaging distribucion

% no conformidades % mermas de envases % reclamos

Auditoriainterna y embalajes entregas
fuera de plazo

10% @ 5% 3%
O

(Fuente: Elaboracién propia)

Para el dashboard de la ilustracion 8.4, los indicadores de procesos escogidos corresponden a las

actividades de la cadena de valor faena, packaging, ventas y distribucion.

Si se cumplen los indicadores de no conformidad en faena, significa que se estd obteniendo un
buen producto, de lo contrario el nivel de mermas influye en el aumento de costos significativos.
Por otro lado, afecta también en la cantidad de kilos disponible para embalar y posteriormente
vender, por tanto, repercute en el denominador del indicador, el rendimiento (Kilogramos). En el
area de packaging los niveles de mermas aumentan también las pérdidas, alejando a la empresa
de su meta de margen operacional. Los nimeros de reclamo, si bien no tienen una repercusién
inmediata en el indicador al largo plazo puede ser perjudicial, debido a que, si el cliente no esta de

acuerdo con los desempefios de servicio del producto debido a las entregas fuera de plazo, se
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tiene el riesgo de perder ese cliente y con ello dejar de percibir el ingreso correspondiente

afectando al indicador de margen.

8.2.2. Analisis de Riesgo

Los riesgos del negocio salmonero son variados, desde riesgos sanitarios, por fallas humanas,
econdmicos y comerciales. En la tabla 8-2 se presenta el esquema de analisis de riesgo con
aquellas variables mas relevantes y significativas.

Tabla 8-2. Analisis de riesgo MAD

Criterios de evaluacion

Critico 10.000 Muy probable 2
Alto 6.000 Probable 1
Medio 2.000 Poco probable 0,2
Bajo 500 Remoto 0,1
Cédigo Riesgos Frecuencia Monto (MMS) Impacto
1{Nuevas enfermedades de salmones 1 4.000 4.000
2|Falla temperatura en contenedores de exportacion 2 500 1.000
3|Efecto tipo de cambio 2 200 400
4|Cierre de fronteras comerciales internacionales 0,2 10.000 2.000
5|Fallas en bioseguridad 2 2.000 4.000

- T (-
Probable G
Poco probable G

Remoto

Frecuencia

Bajo Medio Alto Critico
Probabilidad de ocurrencia

(Fuente: Elaboracidn propia)
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La tabla 8-2, presenta una matriz de riesgo, con los criterios de evaluacion para cada situacién

potencial. Se establecen como principales riesgos la aparicién de nuevas enfermedades de

salmonidos, las fallas en la temperatura de los contenedores de transporte, pérdidas por efecto

del tipo de cambio, el cierre de fronteras comerciales internacionales y fallas en bioseguridad de

las piscinas son riesgos que inclusive pueden afectar la continuidad del negocio.

Si bien el cierre de las fronteras comerciales internacionales afecta con un monto muy

significativo, la frecuencia es muy baja por tanto disminuye el impacto frente a otros riesgos como

la aparicién de nuevas enfermedades y fallas en bioseguridad.

8.2.3. Analisis Intra-indicador.

Las variables del KPI, relaciona los ingresos con los gastos operativos y la capacidad productiva

planificada.

Las ventas estdn segmentadas por el tipo de producto, de esta manera existen cuatro tipos de

formas de vender el salmén, el entero, HG, filete y porciones. La figura presenta el resumen de las

ventas por cada tipo de exportacion

llustracion 8-5. Analisis Intra-indicador MAD

o Presupuesto venta salmén entero

O Presupuesto venta salmén HG

Presupuesto de ventas

70%

o Presupuesto venta salmon filete
Generar margen operacional
USsD/Kg Presupuestode O Presupuesto venta porciones
O 1,8USD /Kg costos
92%

Presupuesto

de kgs vendidos
94%

(Fuente: Elaboracién propia)

138

55%

70%

57%

72%



La ilustracion 8-5 indica dos niveles de informacion, donde el primer nivel muestra como el
margen operacional requiere primero de 3 factores: ingresos, costos y unidad de rendimiento
kilos. Para el segundo nivel se muestra la composicion por tipo de producto donde los niveles en
rojo, ventas de salmén entero y filete arrojan valores tan bajos que indicen negativamente en el

indicador.

8.2.4. Analisis de tablero relacionado

En relacion con el tablero relacionado se puede observar las relaciones de impacto en la entrega
oportuna, el objetivo de mantener produccidn sustentable y el cumplimiento del plan productivo.

La ilustracion 8-6 presenta un dashboard del tablero relacionado

llustracion 8-6. Tablero relacionado MAD

Cumplimiento plan
productivo @

O Mantener produccion
Generarmargen sustentable

operacional

Entrega oportuna

(Fuente: Elaboracién propia)

La ilustracion 8-6, indica que los resultados del generar margen operacional para el tablero
relacionado estan sin cumplimiento, en el objetivo de entrega oportuna, esto esta relacionado con
el proceso de la cadena de valor de ventas y distribucién. En el caso de los objetivos estratégicos
de mantener una produccién sustentable y el cumplimiento de los volimenes comprometidos,

también presentan problemas en su cumplimiento.
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Al hacer una relacién de la informacidn adquirida en el MAD se establece que el no cumplimiento
del indicador esta fundamentado en valores bajos los requeridos por la organizacion en los
procesos de faena, packaging y ventas y distribucion, donde no se estan cumpliendo las metas
propuestas lo que limita el indicador de cumplimiento del plan productivo y de entrega oportuna.
Por otro lado, los indicadores que tiene relaciéon con la sustentabilidad estan en rojo, lo que
demuestra un no cumplimiento que proviene de la etapa de crecimiento y engorda. Es por esto
que las ventas no estdn alcanzando los niveles esperados, lo que genera un no cumplimiento

satisfactorio del indicador.

8.3 Proceso de analisis y revision del desempeiio

En este capitulo se describe de manera funcional el proceso de analisis de la propuesta del modelo
de andlisis de desempeiio para Salmones de Chile, para ello se genera un procesamiento vy
consolidacion de datos posteriormente se establece un analisis de desempefios para finalizar con

un sistema de revision de los desempefios.

La figura 27, presenta un esquema del proceso de analisis y revision del desempefio.

llustracion 8-7. Esquema de proceso de analisis y revision de desempefio

Procesamientoy

a3 —> Andlisis de desempefio —_—> Revision del desempeiio
consolidacién

i

Reunion Central
|

Modelo de anlisis de v
Indicador | Origen (Base desempefio MAD
(KPI) de datos) Definicidn de participantes

Generacion de informes por dreas

Reunidn de cada area
Evaluacion de la informacion
previo a la reunién central

Andlisis de indicadores

(Fuente: Elaboracién propia)
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A continuacidn, se describe cada uno de los procesos indicados en el esquema de la llustracién 8-

7.

8.3.1 Procesamiento y consolidacion.

En relacion con el procesamiento y consolidacién de datos, se establece una serie de indicadores

que se originan de distintas bases de datos, la tabla 8-3, donde se genera un resumen de las

capturas de los indicadores y su respectivo origen.

En la primera etapa del proceso se capturan los indicadores que se originan de las bases de datos

analizadas en el modelo de andlisis de desempeiio.

La tabla 8-3, indica los indicadores y el origen de los datos para evaluar estos indicadores

establecidos en los patrones de procesos.

Tabla 8-3. Procesamiento y consolidacion de indicadores de patrones de procesos.

Procesamiento y consolidacion de indicadores

Indicador KPI Base de datos Area encargada
Cumplimiento % presupuesto gastos Sistema contable centros de responsabilidad Contabilidad
Cumplimiento % presupuesto productivo Informacion de mdquina faenadora Produccién
Control de calidad inocuidad Faena Andlisis deinocuidad del salmén Calidad
% de fallas de maquinaria Informacion de mdquina faenadora Produccién
Cumplimiento % hallazgos auditoria interna Reportes de auditoria Calidad
Tasa de accidentabilidad Reportes de prevencion de riesgos Prevencion de riesgos
Quiebres de insumos para envasado Bodega de insumos Produccidn
% de mermas de insumos de envasado Envases y Reportes de produccién Produccién
% de fallas de maquinaria Embalajes Informacidn de mdquina faenadora Produccion
Indicador de tiempo promedio de envasado Reportes de produccién Produccién
% de reclamos por calidad Encuesta satisfaccion cliente Comercial
% de reclamos por entregas fuera de plazo di\s/terrilk:jzi‘c{m Encuesta satisfaccion cliente Comercial
% de rechazos por errores en documentacion de aduanas Informes de aduanas Comex

(Fuente: Elaboracién propia)

Como se observa en la tabla 8-3, la informacion para el analisis de los indicadores se origina en las

distintas areas de la organizacion, y esta fundamentada en las planillas de produccion, encuestas

de satisfaccion, reportes de auditoria e informes estadisticos de las maquinarias.

La tabla 8-4, presenta el procesamiento y consolidacién de indicadores de patrones de riesgo.
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Tabla 8-4. Procesamiento y consolidacion de indicadores de patrones de riesgo

Procesamiento y consolidacion de indicadores

Indicador KPI Base de datos Area encargada
% de salmones contagiados con nuevas enfermedades Reportes sustentabilidad farming Farming
% de pérdidas por interrupcién en cadena de frio Ri del Reporte proveedor logistico Comercial
. ; - lesgos de ; o
Pérdida por efecto del tipo de cambio sobre resultado indicador Sistema contable Contabilidad
% de contratos perdidos por cierre de fronteras comerciales internacionales Reportes comerciales Comex- Gerencia general
% de pérdidas de salmones por fallas en bioseguridad Reportes sustentabilidad farming Farming

(Fuente: Elaboracién propia)

Las fuentes de informacion estan basadas en las bases de datos de las areas comercial,
contabilidad, farming y Comex e inclusive la gerencia general ya que para el cierre de fronteras

comerciales se necesita de su gestidn y apoyo para negociar y generar nuevas propuestas.

La tabla 8-5, presenta la informaciéon de los patrones de andlisis de intra-indicador y tableros

funcionales, con el origen de la informacion.

Tabla 8-5. Procesamiento y consolidacion de indicadores de intra-indicador y tableros funcionales

Procesamiento y consolidacién de indicadores

Indicador KPI Base de datos Area encargada

Presupuesto ventas Salmdn entero Reportes ventas Comercial
Presupuesto ventas Salmén HG Intra- Reportes ventas Comercial
Presupuesto ventas Salmon filetes indicador Reportes ventas Comercial
Presupuesto ventas Salmdn porciones Reportes ventas Comercial
Cumplimiento plan productivo Reportes de produccidn Produccion
Reducir uso de antimicrobianos reT::L?::os Reporte sustentabilidad farming Farming

Porcentaje de entregas oportunas a clientes Encuesta satisfaccion cliente Comercial

(Fuente: Elaboracién propia)

La tabla 8-5, presenta el procesamiento y consolidacién de indicadores de intra-indicador y
tableros funcionales. Para ellos se establecen bases de datos generadas en los informes de

estadisticas de ventas, reportes de produccion y las encuestas de satisfaccidn del cliente.
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8.3.2 Proceso de analisis desempeirio.

Todo el desarrollo generado en los capitulos anteriores corresponde al andlisis de revisién del
desempeiio, sin embargo, es importante realizar un detalle de andlisis para uno de los reportes
gue esta bajo los estandares requeridos por la organizacion.El reporte de desempefio define en
funcién a los dashboard anteriores, en ellos se observa como el factor de uso de antibidticos esta
bajo los requerimientos esperados, es por esto que se establece la apertura del indicador por las
unidades de medidas o lotes en el area productiva. La figura 8-6, presenta el analisis del indicador
de uso de antibidticos que se relaciona con el objetivo estratégico de cumplimiento del plan

productivo y la mejora de percepcion del producto.

llustracion 8-8. Analisis de uso de antibioticos

Indicadores de sustentabilidad

Muestreo de uso de Antibidticos Tasa promedio 0,6 gr/ton O

Muestreo de uso de antibidticos

Lote 0004399 |y

Uso de antibidticos | Uso de antibidticos Lote 0004398 =

gr/ton planificado gr/ton real Lote 0004397 =
Lote 0004394 0,5 0,5 Lote 0004396 | ——
Lote 0004395 0,5 0,7
Lote 0004396 05 07 Lote 0004305 | Ty —
Lote 0004397 0,5 0,8 Lote 0004394 [
Lote 0004398 0,5 0,6
Lote 0004399 0,5 03 0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8

M Uso de antibidticos gr/ton real B Uso de antibidticos gr/ton planificado

(Fuente: Elaboracién propia)

El menor uso de antibidticos y las certificaciones por su disminucidon son muy importantes, ya que
ayudan a mejorar la percepcion de calidad hacia el producto y con ello reforzar la satisfaccion y

fidelidad del cliente, lo cual es un atributo importante de la propuesta de valor.

Este indicador es un esfuerzo importante de todas las dreas de la organizacion, cada uno tiene un
papel relevante, ya que el drea farming debe usar toda su experticia para evitar el uso de
antibioticos, pero comercial es el encargado de informar a los clientes los resultados de las

mediciones y con eso demostrar mayor confiabilidad en la inocuidad de los productos.
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La frecuencia debe ser semanal, o a la medida que vayan saliendo los distintos lotes de

produccion.

8.3.3. Proceso de revision del desempefio.

En la dUltima parte de este proceso de revisidon del modelo de anadlisis de desempefio se establece
el sistema de coordinacion entre las areas para evaluar la informacidon generada. El analisis para
desarrollar entre las areas debe estar enfocada en el logro de los principales objetivos estratégicos
de la organizacion planteados en la propuesta de valor de la compaiia. Se debe hacer un
seguimiento del logro de metas estratégicas planteadas en el mapa estratégico y cuadro de mando

integral.

El primer paso es establecer las areas y departamentos que participan en este analisis y los
objetivos de cada area, para posteriormente iniciar la etapa de transmisidén de informacién para

contribuir al logro del objetivo estratégico.

Una vez establecidas las dreas a participar se debe generar una recopilaciéon de informes por area
de acuerdo con los objetivos determinados anteriormente, estos objetivos deben ser analizados
dentro de cada darea para finalmente desarrollar e implementar informes oficiales por area, para

finalmente coordinar la reunion con gerencia general que se realizara de manera mensual.

Los integrantes de la reunién corresponden a la gerencia general, gerencia comercial, farming y
Administracion y finanzas. Cada area debe presentar un reporte con los indicadores que le
corresponde al drea y la proyeccién de cumplimiento, se deben desarrollar reportes basados en

los modelos de analisis de desempefio de la organizacion.

Los objetivos de esta reunidn central con gerencia general son los siguientes:

a) Presentacion general del estado de cumplimiento de los objetivos de cada area y descripcion de

aquellos mas relevantes.

b) Indicar el seguimiento y la evolucién del desempefio. Se muestra un andlisis de las proyecciones
de resultados de cada indicador, ademas de describir las acciones establecidas para el logro de los

objetivos planteados mds importantes.
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c) Se deben asigna las responsabilidades y acciones a generar entre las dareas para el

establecimiento de apoyos y cursos de accion para el logro de objetivos.

d) Revision del analisis del modelo de analisis de desempefio, MAD, generando actualizaciones y

propuestas importantes.
e) Observaciones y mejoras requeridas para las préximas instancias de analisis

f) Finalmente se hace un resumen con los planes de accion a corto, mediano y largo plazo para

cada departamento, buscando alcanzar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

8.4Justificacion modelo y proceso de analisis del desempeiio

De acuerdo con el capitulo 3.9 de los principales problemas relacionados con el control de gestidn,

el MAD se hace cargo de importantes desafios estratégicos.

El enfoque de eficiencia vs sustentabilidad se hace mds facil de ver en un modelo MAD, ya que
muestra el comportamiento de otras variables en comun y permite evaluar como los otros
departamentos influyen o se ven influenciados por cambios en los procesos, actividades de riesgo
y otros KPI que lo componen, genera la posibilidad de medir impactos sobre cada area de la UEN.
Ayuda a generar claridad en los desempefios que se requieren para cada area estratégica del

negocio y a evaluar de manera permanente el cumplimiento de cada objetivo estratégico.

El MAD es una herramienta muy eficiente para coordinar los objetivos en las distintas areas, los
reportes permiten monitorear el entorno con andlisis Utiles y rapidos, tener capacidad de
retroalimentacidn y ajustes a la estrategia. El analisis de los indicadores claves ayuda a identificar

el origen de cada resultado sin perder la claridad del objetivo a lograr.

El logro de una buena implementaciéon del MAD, permite a la compaiiia establecer protocolos de
analisis objetivos, evaluar los parametros que inciden en el resultado de la compafiia para mejorar

las metas planteadas
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9.Conclusiones

La conclusion de este trabajo evidencia el cumplimiento de los objetivos planteados al comienzo
de esta investigacion. El objetivo principal incorpora un disefio de un sistema de control de gestion
para Salmones de Chile S.A, de manera de definir un sistema formal de planificacién estratégica e

inducir en la organizacién el alineamiento de los objetivos estratégicos.

El documento inicia con la realizacién de un analisis critico a las declaraciones estratégicas de la
organizacidn: misidn, visidon y valores de la organizacién, evaluando si se encuentran en sintonia
con la estrategia de la compaiiia, y de no ser asi, establece un procedimiento que establezca

propuestas y nuevas declaraciones.

Luego, se realiza un estudio del entorno de la empresa, junto con un analisis interno de la cadena
de valor para identificar aquellas fortalezas y debilidades mas importantes e identificar cambios y

desarrollos a incluir en el disefio de la organizacion.

Se identifican las estrategias que se derivan del analisis del macroentorno, y se planean acciones

para poder hacer frente a las amenazas y aprovechar las oportunidades.

Una vez comprendido el posicionamiento estratégico de la empresa y sus principales atributos, se
define la propuesta de valor de la empresa junto a un desarrollo de un modelo de negocio que

permita cumplir estos atributos.

Se elabora un mapa estratégico que establece un disefio de la estrategia y un cuadro de mando
integral que permita proponer, medir y cumplir los objetivos en cada uno de los ejes estratégicos

definidos.

Se desarrolla el desdoblamiento de la estrategia, a través de la creacidn de tableros de gestién de
las unidades funcionales. Esto logra relacionar la estrategia de la empresa con la estrategia de
cada una de sus unidades funcionales y desarrollar un trabajo conjunto en busca de un logro

comun.

A partir del desdoblamiento, se establece un sistema de incentivos para las areas mas importantes
que permita alinear los desempefios con los resultados buscados, para terminar con el analisis de

desemperio (KPI), que permite medir el logro de los objetivos que le interesan a la UEN.
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El disefio de un sistema de control de gestion ayuda a resolver diversos problemas y a orientar el
foco mediante el desarrollo de sistemas formales integrales para la toma de decisiones y
herramientas de comunicacion de los objetivos estratégicos para cada departamento de la

empresa.

Para mejorar el problema de alineamiento vertical, se incentiva la comunicacién de los objetivos
con el disefio del mapa estratégico, de esta manera se aumentan los niveles de integracion y

motivacién entre las areas gerenciales y de operacién de la organizacion.

En cuanto a los problemas de alineamiento horizontal, mediante la generacion de incentivos y
modelos de analisis de desempefio se mejora en la planificacion y desarrollo de tareas formales
con trabajo colaborativo que permitan generar instancias de andlisis y definicidn de objetivos

prioritarios con la finalidad de generar y enfocar acciones correctivas dentro de la organizacion.

De esta manera, el proyecto genera una propuesta de un SCG que integre una serie de
herramientas y mecanismos que permiten validar, comprender y discutir sobre las ldgicas y
coherencias de las declaraciones estratégicas, de las oportunidades o amenazas, de cuales son las

actividades o recursos claves en el modelo de negocios, entre otras.

Con la formulacién del sistema de control de gestién, se toman las decisiones estratégicas y
operativas de manera mads robusta, con mayor analisis, por tanto, se espera que los resultados

esperados vayan mejorando.

El disefio del sistema de control de gestidn de Salmones de Chile es un buen aporte a los proyectos
ya realizados, ya que las publicaciones enfocadas en empresas del rubro salmonero son pocas, por
tanto, es un material de apoyo que contribuira a establecer sistemas formales de gestién para no

perder competitividad en la industria.

Las recomendaciones establecidas para la UEN para implementar este sistema de control,
necesitan de la construccidon de una cultura organizacional, basada en la validacién de las areas
operacionales de la compafiia para limitar el centralismo en la toma de decisiones junto a la
formacion de lideres que estén alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion. La
coordinacién es alcanzada, a través de una comunicacion clara de la estrategia, junto con el

cambio en el sistema de incentivos.
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El SCG justifica la necesidad de un disefio organizacional mas eficiente, sin equipos duplicados en
busqueda de disminucidn de costos y mayores eficiencias. Kaplan y Norton (2012), plantean que
una empresa que disefia e implementa de manera formal y sistematica un SCG, presenta mejores
niveles de cumplimiento de la estrategia, y por lo tanto, mejores probabilidades de lograr un éxito

sostenible en el tiempo.

Para comunicar la estrategia se hace importante contar con una supervision continda del entorno
y con herramientas de facil comprension, en las distintas unidades funcionales y unidades de
soporte, a través de indicadores que permitan medir el éxito en la implementacidon de las
estrategias y con esquemas de incentivos que permitan lograr los desempefios esperados. Estos
elementos resultan relevantes para mejorar los resultados de la empresa, estandarizando
procesos y métodos de trabajo, con el fin de fomentar que la UEN en una visidén unificada y

compartida que asegure retornos y la continuidad del negocio.
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11. Anexos

A.1 Los cortes descritos en el capitulo corresponden a

Trim A

(Fuente: Salmones de Chile S.A., 2017)
TrimC

(Fuente: Salmones de Chile S.A., 2017)
Trim D

(Fuente: Salmones de Chile S.A., 2017)
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Trim E

(Fuente: Salmones de Chile S.A., 2017)

TrimF

(Fuente: Salmones de Chile S.A., 2017)
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